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ADNOTARE

ILCIUC Catalina: ”Implicatii manageriale asupra motivatiei personalului in organizatiile din
Republica Moldova”, teza de doctor in stiinte economice, Chisinau 2018

Structura tezei: introducere, trei capitole, concluzii si recomandari, bibliografie din 177 titluri, 21 anexe,
138 pagini text de baza, 58 figuri, 29 tabele si 17 formule. Rezultatele obtinute sunt publicate n 12 lucrari
stiintifice.

Cuvinte-cheie: motivare, teorii motivationale, satisfactie/insatisfactie in munca, recompense, politica
motivationald, strategii motivationale, management motivational, instrumente si tehnici motivationale,
demers motivational.

Domeniul de studiu: 521.03 - Economie si management in domeniul de activitate.

Scopul tezei rezida in cercetarea si analiza teoretico-practica complexa a implicatiilor manageriale asupra
motivarii personalului, precum si elaborarea si implementarea unor strategii manageriale de motivare a
angajatilor in vederea sporirii performantelor individuale si organizationale. Obiectivele cercetdirii
analiza aspectelor teoretico-conceptuale ale motivarii personalului si implicatiilor manageriale asupra
acesteia; evaluarea cadrului teoretic al managementului motivational la nivelul organizatiilor; analiza
teoriilor motivationale prin prisma satisfactiei si insatisfactiei in munca a angajatilor; evaluarea sistemului
motivational si al perceptiei angajatilor cu referire la motivatie 1n organizatiile din RM; evidentierea
implicarii managerilor in procesul adoptarii unui comportament motivant al angajatilor; analiza
comparativa a strategiilor si tacticilor motivationale din cadrul companiilor din UE si RM; identificarea si
implementarea unor instrumente si tehnici eficiente de motivare a personalului in organizatiile autohtone;
prezentarea si argumentarea aspectului redimensionat al demersului motivational al personalului prin
prisma implicatiilor manageriale.

Problema stiintificA importanta solutionatd constd in elaborarea si implementarea din partea
managerilor a celor mai eficiente si relevante instrumente si tehnici motivationale ale angajatilor pentru
organizatiile economice din Republica Moldova, in vederea cresterii satisfactiei profesionale a
angajatilor, 1n conditiile sporirii performantei organizationale.

Noutatea si originalitatea stiintifica a tezei este in corelatie cu scopul si obiectivele acesteia si rezida in
fundamentarea stiintificd a cadrului teoretico-conceptual al motivatiei personalului si a mecanismului
motivational la nivel organizational; evidentierea si argumentarea implicatiilor manageriale asupra
motivatiei personalului la diferite nivele ale managementului; evaluarea principalilor indicatori statistici
privind forta de munca, precum si a celor privind utilizarea timpului de munca si salarizarea in RM, cu
implicatii directe asupra motivarii personalului; evaluarea calitativa a elementelor sistemului de motivare
a personalului in unele intreprinderi din RM; elaborarea tabloului general al zonelor corelative
performantd-motivatii-satisfactic la nivel organizational; elaborarea si implementarea propunerilor de
optimizare a instrumentelor si tehnicilor motivationale ale personalului in organizatiile din RM,;
argumentarea necesitatii implicirii managerilor in redimensionarea demersului motivational pentru
intreprinderile din RM.

Semnificatia teoretica a tezei consta in analiza complexa si sistematizarea reperelor epistemologice din
domeniul managementului motivational, elucidarea teoriilor, politicilor si strategiilor motivationale
adoptate in cadrul organizatiilor autohtone, abordarea conceptelor de satisfactie si insatisfactie in munca.
Valoarea aplicativa a lucririi rezida in: analiza si evaluarea sistemului motivational la nivel national;
diagnosticarea motivarii personalului in organizatiile autohtone; evaluarea politicilor si strategiilor
motivationale aplicate de organizatiile autohtone; analiza comparativd a instrumentelor si elementelor
motivationale iIn RM si UE; evaluarea nivelului de implicare a managerilor din organizatiile autohtone in
procesul de motivare a personalului; elaborarea si aplicarea instrumentelor si tehnicilor motivationale in
scopul cresterii performantelor in practica organizatiilor cercetate; elaborarea demersului motivational
pentru organizatiile din RM.

Implementarea rezultatelor stiintifice. Rezultatele cercetarilor stiintifice efectuate au fost expuse in
articole stiintifice publicate in reviste de specialitate, in cadrul conferintelor stiintifico-practice din tara si
de peste hotare. Unele recomandari privind optimizarea instrumentelor si tehnicilor motivationale ale
personalului au fost propuse spre implementare SA “Api-Canal Chisinau”, IM ”“Regia Transport
Electric”, SA ”Viorica-Cosmetic”, Top Fashion” SRL, ”Luxtore” SRL, fapt justificat prin certificatele
de implementare anexate.



ANNOTATION
ILCIUC Catalina: ”Managerial Engagement in Staff Motivation at the organizations from the
Republic of Moldova”, PhD thesis in economics, Chisinau, 2018

Thesis structure: introduction, three chapters, conclusions and recommendations, references composed
of 177 sources, 21 annexes, 138 pages of main text, 58 figures, 29 tables and 17 formulae. The results
obtained are published in 12 scientific works.

Key words: motivation, theories of motivation, work satisfaction/dissatisfaction, rewards, motivational
policy, motivational strategies, motivational management, motivational tools and techniques, motivational
motion.

Field of study: 521.03 — Economy and Management in the field of activity.

Thesis goal lies in research and complex analysis of the theoretical and practical managerial aspects on
staff motivation, as well as in the development and implementation of some managerial strategies to
motivate employees for the purpose of increasing the individual and organisational performances.
Research Obijectives: analysis of theoretical and conceptual aspects of staff motivation and managerial
implications; assessment of the theoretical framework of motivational management at the level of
entities; analysis of the motivational theories through the prism of work satisfaction and dissatisfaction of
the employees; assessment of the motivational system and employee perception in correlation with the
motivation at the entities from the RM; emphasizing the managerial implications in the process of
adopting a motivating behavior of employees; comparative analysis of motivational strategies and tactics
from both EU and RM companies; identification and implementation of some effective tools and
techniques of staff motivation in autochthonous entities; presentation and argumentation of the resized
aspect of the motivational approach of staff through the prism of managerial implications.

Scientific challenge settled consists in elaboration and implementation by managers of the most effective
and relevant staff motivation tools and techniques at the economic entities from the Republic of Moldova
for the purpose of growing the professional satisfaction of the employees, in order to increase the
organizational performance.

Novelty and scientific originality of the thesis in correlation with its aim and objectives, and, as well,
lies in the scientific substantiation of the theoretical and conceptual framework of staff motivation and the
motivational mechanism at the organizational level; highliting and argumentation managerial implications
on staff motivation at the different levels of management; assessment of main statistic indicators related
to the labour resource, use of the worktime and salary payment in the Republic of Moldova, with direct
implications on staff motivation; qualitative assessment of the staff reward system at some enterprises
from the Republic of Moldova; elaboration of the general chart of correlative areas as performance-
motivation-satisfaction at the organizational level; elaboration and implementation of the proposals for
optimisation of staff motivational tools and techniques; argumentation of the necessity to involve the
managers in resizing the motivatonal approach for the enterprises form the Republic of Moldova.
Theoretical significance of the thesis consists in the complex analysis and systematisation of
epistemological benchmarks in the field of motivational management; elucidation of the motivational
theories, policies and strategies adopted at the autochthonous entities; examination of the concepts of
work satisfaction and dissatisfaction.

Applicative value of the thesis lies in: analysis and assessment of the motivational system at the national
level; diagnosing staff motivation at the autochthonous economic entities; assessment of the motivational
policies and strategies applied by the autochthonous economic entities; comparative analysisof the
motivational tools and elements used in the Republic of Moldova and in the European Union; assessment
of the manager’s level of implication from the autochthonous economic entities in the staff motivation
process; development and application of the motivational tools and techniques for the purpose of
increasing the performances in the practice of the investitgated entities; development of motivational
approches for the entities from the Republic of Moldova.

Implementation of the scientific results. The results of the scientific researches realised were presented
in the research articles published in specialised journals, at the scientific and practical conferences in the
country and abroad. Some recommendations for optimisation of the staff motivation tools and techniques
were proposed for implementation to ”Apa-Canal Chisinau” JSC, Municipal Enterprise “’Directorate of
Electrical Transport”, “Viorica-Cosmetic” JSC, ”Top Fashion” LLC and ”Luxtore” LLC, this being
attested by the certificates of implementation enclosed.
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AHHOTAIUA
MJIBY VYK Karanuna: «BoBiiedyeHre pyKOBOACTBA B MOTHBALMY NIEPCOHAJIA B OPraHU3alusiX

Pecny6simku MoagoBay, quccepTalys Ha COMCKaHUE YYEHOH CTeTeH! TOKTOpa SKOHOMHUYECKUX HayK,

Kummnay, 2018
CTpyKTypa AuccepTalMM: BBEIEHHE, TPU TJaBBL, BHIBOJABI M peKOMeHmarwu, oubnwmorpadus uz 177
ucToYHMKOB, 40 mpuioxxkeHud, 138 cTpaHUIl OCHOBHOTO TEKCTa, 58 pucyHKOB, 29 Tabmun u 17 dpopmyi.
[Tony4eHHble pe3yabTaThl OBLTH OMYOJMKOBaHBI B 12 Hay4HBIX paboTax.
KioueBble ci10Ba: MOTHBAaLUS, TEOPHMM MOTHUBALMM, YAOBJIETBOPEHHOCTH/HEYIOBIETBOPEHHOCTD
paboToii, BO3HArpaxIeHHe, MOTUBALIMOHHAS IOJIMTUKA, MOTHBALMOHHBIC CTPATEIWu, MOTHUBALMOHHBIN
MEHEPKMEHT, MOTHBALIMOHHBIE HHCTPYMEHTHI U METOJIbI, MOTHBALUOHHBIE TTOIXO/bI.
ObaacTb ucciaenopanus: 521.03 — DK0HOMHKA U MEHEKMEHT B cpepe IesATEIbHOCTH.
Heab auccepraluu 3aKiIOYaeTCs B HCCIEAOBAHUM M KOMIUICKCHOM AaHAIHM3€ TEOPETUYECKUX U
NPaKTUYECKUX AacleKTOB YIpPaBiIeHUs MPOIECOM MOTHBAllMM IEpCOHaNa, B pa3paboTKe W BHEAPCHUU
HEKOTOPBIX ~ YNpaBICHUYECKUX CTpaTerMid MOTHBAallMM IE€pCOHana B IEsIX IOBBILICHUS Kak
MHIMBUAYAJIbHBIX IIOKa3aTeneil MPOM3BOAUTENBHOCTH, TaK M IIOKa3aTeNedl MpPOM3BOAUTEIBHOCTH HA
YPOBHE OpraHu3auuy. 3a0ayu ucc1e008anusA: aHAIU3 TEOPETUYECKUX M KOHIIETITYalbHBIX aCHEKTOB
MOTHUBAIIMU MIEPCOHANA M BIUSHUNA MEHEIXEPOB Ha pabOTHUKOB; OLIEHKA CTPYKTYphl MOTHBAIHOHHOTO
MEHEPKMEHTa Ha yPOBHE OPTraHU3alMi; aHAJN3 TEOPUH MOTHUBALMU CKBO3b IPU3MY YAOBJIECTBOPEHHOCTH
U HEYAOBJIECTBOPEHHOCTH IlepcoHaia pabOTOH; OLIEHKA CHCTEMbl MOTHUBAllMUM W  BOCIPHUATHUS
COTpPYAHUKAMH MOTHBAllMM B opraHm3auusx PM; ompezaeneHue ydacTHe MEHEIKEPOB B Ipolecce
NpUOOpeTeHHsT MEePCOHAIOM MOTHBAIIMOHHOTO TOBEACHUS; CPAaBHUTEIbHBIM aHaIM3 MOTHUBAIIMOHHBIX
cTpareruii u TakTuK B kommanusx EC u PM; onpexnenenne u BHenpenne 3¢ (HEeKTUBHBIX HHCTPYMEHTOB U
METO/I0B MOTHBAIUH MIEPCOHANIA B MECTHBIX OPTaHU3alKUsIX; IPEACTaBICHUE U apTyMEHTHPOBaHHE HOBOTO
MOJX0/a ISl MOTUBALMY TIEpCOHAaJIa MOCPEICTBOM YIPABICHUYECKUX BIUSAHUH.
Peménas nayynas mpoOsema 3akioyaeTcss B pa3paboTKe M BHEIPEHHH PYKOBOJCTBOM HamOosee
3G GEKTUBHBIX W NOAXOIIIIMX HHCTPYMEHTOB W METOAOB MOTHBALMH IIE€PCOHANAa SKOHOMHYECKHX
opranuzaimii u3 PM uroOBl MOBBICUTH NPO(ECCHOHATBHYIO YIOBIECTBOPEHHOCTh COTPYIHHUKOB, B
YCIIOBHUSIX MOBBIIIEHHUS 3P PEKTUBHOCTH pabOTHI OpraHU3aIHH.
Hay4yHasi HOBH3HA M OPUI'MHAJBbHOCTH JHMCCEPTALMH 3aKIIOYACTCS B KOPPEJSALUH C €€ LeMsIMH U
3aJadyaMy, a TakkKe B HayYHOM OOOCHOBaHHME TEOPETHYECKONW M KOHIENTYaJIbHOW OCHOBBI MOTHBALMH
MepcoHaNa W MOTUBAIIMOHHOTO MEXaHW3Ma Ha OpraHu3alldOHHOM YpOBHE, aKIEHTUPOBAaHHU U
apryMeHTal[H BIUSHUS PYKOBOJACTBA HAa MOTHBAILIMIO MEPCOHANIA HAa Pa3IMYHBIX YPOBHSX YIpPaBICHUS,
OLIGHKE OCHOBHBIX CTaTUCTUYECKHUX IOKazaTeseil paboueil cCuiibl, UCIOJB30BAHUN Pad0vYero BpeMEHH M
omnarel TpyAda B PM; kauecTBeHHOW OIIEHKE CHUCTEMBbl BO3HATpaXKIIeHHS IEPCOHaja Ha HEKOTOPBIX
npeanpustusix u3 PM; paspaboTke oOmieii KapTHHBI KOppenupyromux obnacteid 3((eKTHBHOCTDH-
MOTHUBALMA-YAOBJIETBOPEHHE; Pa3pabOTKE W BHEAPEHUH MPEIJIOKEHUN MO ONTHMHU3ALUA WHCTPYMEHTOB
¥ METOJI0OB MOTHBAIlMM IIE€PCOHANa B OpraHuzauusix PM; aprymeHtanunm HEOOXOIUMOCTH BOBIJICUEHUS
MEHEPKEPOB B M3MEHEHHE MOTHBAIIMOHHOTO TIOAX0a JJisl TpeAnpusitiii PM.
Teopernyeckasi 3HAYMMOCTb JAMCCEPTALUHU 3aKIIOYACTCA B KOMIUIEKCHOM aHAIN3€ M CUCTEMaTH3aLUuU
SMHUCTEMOJIOTUYECKUX OPHEHTHPOB B 00JacTH MOTHBALMOHHOIO MEHEIKMEHTAa, pPa3bSCHEHUH
MOTHUBAIIMOHHBIX TEOPHUH, TIOJIUTHK W CTPATETHH, PUHSITHIE B MECTHBIX YKOHOMHYECKHX OPraHMU3aIusiX,
W3yYCHUH TIOHITUH YIOBICTBOPEHHOCTH U HEYIOBJIETBOPEHHOCTH PabOTOM.
IIpuknagHasi 3HAYMMOCTh JUCCEPTALMH 3aKJIOYAETCS B. aHAIN3E U OLIEHKE MOTHUBALIMOHHOHN CHCTEMBI
Ha TOCYJapCTBEHHOM YpPOBHE; NHUArHOCTHPOBAHWHM MOTHBAI[MM ITEPCOHANIa B MECTHBIX OpPTraHU3allHsX;
OIICHKE MOTHBAIIMOHHBIX TIOJHTUK W CTPaTeTWil, INPHMEHSIEMbIX MECTHBIMH OpTaHU3aIHsIMU;
CPaBHUTEJILHOM aHAINM3e MOTHMBALIMOHHBIX MHCTPYMEHTOB U ayieMeHToB B PM m EC; ouenke ypoBHS
y4acTHsT MEHEIKEPOB MECTHBIX OpraHM3alMid B TpOLECCe MOTHBALMHU MEPCOHANA; pa3padoTKe u
NPUMEHEHUH MOTHBAIMOHHBIX HHCTPYMEHTOB JUIS TOBBIIICHUS J(QQEKTUBHOCTH B JESITEIBHOCTH
UCCIIeIyEeMbIX OpraHu3aluii; pa3paboTKe MOTUBAIMOHHBIX MTOIX0A0B JUIst opranuzauuii PM.
BHeapenne Hay4HBIX pe3yJabTaToB. Pe3ynbTaTbl NPOBEAEHHBIX HAYYHBIX HCCIEAOBAaHUNA OBUTH
NPEJICTABJICHBl B HAYYHBIX CTAThsX, OMyOJIMKOBAHHBIX B CIICIHATM3MPOBAHHBIX JKypHalaX, a TaKkKe Ha
HAYYHO-TIPAaKTUYECKUX KOH(EpEHIMSIX B CTpaHe M 3a pyOexkoM. HekoTopble peKOMEHJaluH 10
ONTUMM3ALNU HHCTPYMEHTOB M TEXHHK JIJIsl MOTHBALIMH [IEPCOHAIA OBUIN MPEIJIOKEHBI 115l BHEAPEHUS B
AO «Apa-Canal Chisinau», MII «Regia Transport Electricy, AO «Viorica-Cosmeticy, OOO
«TopFashion» u OO0 «Luxtorey», 4To MOATBEPIKIACTCS MPUIAraeMBIMH CEpTH(PHUKATAMK O BHEJIPCHUU.

8



LISTA ABREVIERILOR

ASEM - Academia de Studii Economice a Moldovei;
BAA - Biroul Asociat de Avocati;

BC - Banca Comerciala;

BNS - Biroul National de Statistica,

CE - Consiliul Europei;

Dvs. - Dumneavoastra;

ERG - Existence, Relatedness, Growth;

Etc. - Et caetera;

HG - Hotararea Guvernului;

IBM - International Business Machines;

ICS - Intreprindere cu Capital Striin;

IiPT - Institutii de Invatimant Profesional Tehnic;
IiS - Institutii de Invatimant Superior;

im - Intreprindere Municipali;

iMMm - Intreprinderi Mici si Mijlocii;

MRU - Managementul resurselor umane;

PNUD - Programul Natiunilor Unite pentru Dezvoltare;
RM - Republica Moldova;

SA - Societate pe Actiuni;

SRL - Societate cu Raspundere Limitata;

SWOT - Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Threats;
UE - Uniunea Europeana

UTA - Unitate Teritorial Administrativa

VIE - Valenta, Instrumentalitatea, Expectanta.



INTRODUCERE

Actualitatea si importanta temei de cercetare. De-a lungul timpului, resursa umana si-a
demonstrat eficacitatea si contributia In orice domeniu de activitate, fie ca este vorba de sectorul
privat sau cel public. In conditiile economiei bazate pe cunoastere, rolul si importanta resurselor
umane in cadrul organizatiilor a devenit unul iminent, prin implicarea directd asupra
performantei organizationale. Managerii organizatiei, indiferent de pozitia ierarhica pe care o
ocupd, constientizeaza tot mai mult semnificatia resurselor umane, dar si contributia acestora la
crearea de valoare addugata pentru organizatie.

Motivarea personalului reprezinta elementul cheie care determind si orienteaza angajatii
spre anumte rezultate sau output-uri. De rand cu celelalte functii manageriale — planificarea,
organizarea si controlul — motivarea contribuie iIn mod decisiv la realizarea obiectivelor
organizationale pe termen scurt si lung. Lipsa unei motivatii adecvate a personalului genereaza o
multitudine de probleme atit la nivel organizational, cat si national. La nivel organizational
acestea se refera la: cresterea fluctuatiei personalului, cresterea absenteismului, reducerea
productivitatii muncii, reducerea calitatii produselor/serviciilor etc. La nivel national, acestea
constau in: migratia internationald a fortei de munca, nedorinta de angajare in campul muncii,
cresterea numarului posturilor de munca vacante etc.

Totodata, trebuie remarcat faptul cd motivarea reprezintd unul din subiectele cele mai
frecvent tratate in literatura de specialitate. Ca urmare, se Inregistreazd o mare varietate de
abordari, nu rareori contradictorii, asupra acestui subiect. Cu toate ca motivarea personalului a
constituit subiect de preocupare pentru o multitudine de cercetatori, in special incepand cu
secolul XX, abordarea motivarii intr-o opticd manageriala modernd impune luarea in
consideratie a ansamblului elementelor esentiale ce intervin in procesul motivarii personalului.

Incd in antichitate, filosoful grec Protagoras a afirmat cd “omul este mdsura tuturor
lucrurilor...”, ceea ce semnifica faptul ca omul este capabil sa integreze orice solicitari, prezente
sl viitoare, avand ca tintd omul care trebuie sa le faca.

Pentru a intelege motivele reale ale oamenilor este necesar ca managerul s cunoasca si sa
explice felul in care evenimentele externe se intrepatrund cu comportamentul salariatului,
influentandu-1 si orientandu-I.

Motivarea cu succes a salariatilor se bazeaza mai mult pe o filosofie manageriald, decat pe
aplicarea unei tehnici concrete. Faptul important este atitudinea managerului fata de oamenii pe
care 11 conduce si reactia acestora la aceasta atitudine. Un manager de succes creeaza un climat

in care salariatii pot aplica ei insisi vointa de a spori productivitatea si performantele lor.
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Importanta si implicatiile majore ale unei bune motivari asupra performantelor
organizationale nu este contestatd nicidecum pe parcursul ultimelor decenii, insd, abordarea
clasicd a predominat teoriile motivationale moderne. In ultimii ani, in practica manageriala s-a
manifestat o schimbare substantiald in directia unei complexe si eficace motivari a personalului.
Ca urmare, s-a cristalizat “managementul de tip motivational, care se bazeaza pe decizii si
actiuni ce iau in considerare interesele salariatilor organizatiei si a celorlalti stakeholderi, cu
reflectarea directa in cresterea potentialului si performantelor organizatiei”. Aceastd mutatie
are la baza, in primul rdnd, modificarea conceptiei managerului asupra naturii umane tinand cont
de multiplele sale calitati si roluri care-i revin in organizatie, societate si familie. Salariatul este
abordat 1n contextul culturii si climatului social, ceea ce permite o intelegere mai profunda a
intereselor, aspiratiilor si comportamentului sau.

In esentd, managerii trebuie sa observe prezenta, eforturile, persistenta si orientarea citre
indeplinirea sarcinilor angajatilor si sd intervind, dacd un angajat nu este suficient de motivat.

Descrierea situatiei in domeniul de cercetare si identificarea problemelor de
cercetare. Aspectele ce tin de motivarea personalului, cat si teoriile motivationale sunt subiecte
abordate pe larg in literatura de specialitate. In acelasi timp, problema implicarii concrete a
managerilor in orientarea comportamentului motivational este un subiect mai putin analizat,
probabil din considerentul cd motivarea este, totusi, un proces psihologic care se manifesta
diferit de la individ la individ, iar ceea ce motiveaza o persoand poate fi cu totul inutil in
motivarea altei persoane.

In lucrarile savantilor americani A. Maslow, C. Alderfer, D. McClelland, M. Porter, V.
Vroom, D. De Cenzo, C. D. Fisher, R. Mathis, G. Milkovich, D. Torrington etc., motivarea este
analizata prin prisma teoriilor de proces si de continut. Daca teoriile de proces ale motivatiei pun
accentul pe modul in care sunt motivati oamenii, atunci teoriile de continut se axeaza nemijlocit
pe trasdturile interioare ale oamenilor.

Cercetatorii romani V. Lefter, A. Manolescu, I. O. Panisoara, D. Druta, T. Hobeanu, P.
Burloiu, A. Rotaru, A. Prodan, Gh. Rosca etc. au abordat problematica managementului
resurselor umane, inclusiv motivatia personalului, fapt ce le-a permis elaborarea diferitor
procedee si tehnici adecvate in vederea atingerii obiectivelor scontate.

Motivarea personalului a constituit subiect de cercetare si pentru un sir de Cercetdtori rusi:
Volghin V. V., Deatlov V. A., Egorsin A., Ghercikov V. L., Kibanov A., Lipatov V. care au pus
in evidentd impactul motivatiei personalului asupra comportamentului uman si, ulterior, asupra

performantei organizationale.
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Dintre cercetatorii autohtoni care au studiat complex problema managementului resurselor
umane si cea a motivarii personalului putem face referinta la: A. Cotelnic, A. Onofrei, 1. Sirbu,
L. Savga, M. Gheorghita, A. Birca, M. Baiesu, M. Jalencu, A. Litvin, N. Burlacu, G. Ulian, 1.
Cretu etc. Acestia au analizat specificul functionarii intreprinderilor din Republica Moldova in
conditiile reale de trecere la economia concurentiald §i particularitatile managementului
resurselor umane. In lucririle autorilor mentionati sunt abordate probleme ce tin de sistemul de
recompense directe si indirecte, motivatia si satisfactia In munca, evaluarea performantelor
personalului, pregatirea profesionala si dezvoltarea carierei etc.

De asemenea, in ultimii ani, problematica managementului motivational a fost abordata si
in demersurile doctorale autohtone. De exemplu, in anul 2017 a fost sustinutd teza
~Managementul motivational al intreprinderilor mici si mijlocii din UTA Gagauzia™ (autor
Musca Snejana), scopul careia a fost identificarea si dezvoltarea fundamentelor conceptuale ale
managementului motivational in baza stabilirii raportului si particularitatilor diferitelor teorii ale
motivatiei, precum si elaborarea metodologiei de formare a modelului de management
motivational pentru intreprinderile mici si mijlocii. In anul 2016 — , Redimensionarea
managementului resurselor umane in contextul asocierii Republicii Moldova la Uniunea
Europeana” (autor Birca Alic), a avut ca scop dezvoltarea fundamentelor teoretice,
metodologice si aplicative in vederea redimensionarii managementului resurselor umane in
organizatiile din Republica Moldova, identificarea §i evaluarea cauzelor i problemelor care
genereazd un management defectuos al resurselor umane in organizatiile autohtone, precum si
initierea si implementarea unor actiuni §i masuri concrete de modernizare a MRU ce vor
contribui la cresterea performantei organizationale. In teza ,,Ocuparea fortei de munca in randul
tinerilor din mediul rural” (autor Causan Corina, anul sustinerii - 2015), a fost efectuatd o
analiza a problemelor de ocupare a tinerilor din mediul rural din Republica Moldova si
elaborarea masurilor de stimulare social-economica a implicarii active a acestora in activitati de
muncd. De asemenea, in anul 2015, in teza ,,Rolul comportamentului organizational in
activitatea institutiilor din Republica Moldova” (autor Jorovlea Elvira), problema motivatiei a
fost vizata tangential, in mod indirect.

In afara de aceasta, profesorul Ala Cotelnic, in lucrarea , Motivarea non-financiard a

2

angajatilor — factor important in asigurarea performantei organizatiei”, a cercetat situatia in
domeniu, a realizat o corelatie intre motivatia non financiara si performanta organizationala,
avand ca subiect ASEM-ul. Acelasi autor, in lucrarea ,, Politicile manageriale si impactul

acestora asupra competitivitatii intreprinderii”, analizeaza influienta politicilor manageriale in

procesul de dezvoltare a organizatiilor.
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Un alt cercetdtor autohton, Maria Gheorghita a evidentiat influienta stimuldrilor banesti
asupra angajatilor in lucrarile ,, Politica intreprinderii in domeniul salarizarii” si ,,Sistemul
eficient de premiere-generator al cresterii performantelor intreprinderilor de constructii”, in cea
din urma analizand doar sectorul constructiilor.

Aspecte ce tin de motivare in vederea cresterii performantelor organizationale au fost
reflectate si in lucrarile ,, Motivarea personalului intreprinderii in dificultate” (autor Burlacu
Natalia) si ,, Competitivitatea — factor determinant al cresterii economice” (autor Litvin Aurelia).

Fiecare dintre acesti autori au abordat anumite aspecte ale motivarii personalului, mai putin
implicatiile managerilor asupra motivatiei personalului.

Scopul si obiectivele tezei. Scopul tezei rezida in cercetarea si analiza teoretico-practica
complexa a implicatiilor manageriale asupra motivarii personalului, precum si elaborarea si
implementarea unor strategii manageriale de motivare a angajatilor in vederea sporirii
performantelor individuale si organizationale.

Tinandu-se cont de scopul general al tezei, au fost formulate urmatoarele obiective:

e analiza aspectelor teoretico-conceptuale ale motivarii personalului si implicatiilor
manageriale asupra acesteia;

e evaluarea cadrului teoretic al managementului motivational la nivelul organizatiilor;

e analiza teoriilor motivationale prin prisma satisfactiei si insatisfactiei in munca a angajatilor;

e evaluarea sistemului motivational si al perceptiei angajatilor cu referire la motivatie 1In
organizatiile din Republica Moldova;

e cvidentierea implicarii managerilor in procesul adoptarii unui comportament motivant al
angajatilor;

e analiza comparativa a strategiilor si tacticilor motivationale din cadrul companiilor din
Uniunea Europeana si Republica Moldova;

e identificarea si implementarea unor instrumente si tehnici eficiente de motivare a
personalului in organizatiile autohtone;

e prezentarea si argumentarea aspectului redimensionat al demersului motivational al
personalului prin prisma implicatiilor manageriale.

Metodologia cercetarii stiintifice. Baza metodologicd si teoretico-stiintifica a
investigatiei o constituie lucrarile cercetatorilor consacrati in domeniu atat din tard, cat si de
peste hotare. In acest context, evidentiem lucrarile cercetitorilor A. Maslow, F. Herzberg, C.
Alderfer, D. McClelland, M. Porter, E. Lowler, V. Vroom, care au elaborat si propus teoriile

motivationale. De asemenea, lucrarile cercetdtorilor R. Mathis, G. Cole, S. Certo, A. R. Pell, E.
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Lukécs, G. Hofstede etc., care s-au focusat pe subiecte ce tin de motivarea angajatilor, avand ca

finalitate performantele inalte si abordarea motivarii prin prisma dimensiunilor culturale.

Un suport teoretico-stiintific valoros pentru organizatiile din Republica Moldova, in
domeniul motivarii angajatilor, il constituie lucrdrile cercetatorilor autohtoni: A. Cotelnic, 1.
Sirbu. M. Gheorghita, A. Birca, N. Burlacu., Gr. Belostecinic, A. Litvin, G. Ulian, M. Jalencu,
A. Stratan, A. Onfrei etc.

Suportul informational si statistic al lucrarii il constituie:

e actele legislative din domeniul muncii si al salarizarii;

e actele guvernamentale cu referire la salarizare si alte aspecte cu implicatii asupra motivarii
personalului;

e datele Biroului National de Statistica al Republicii Moldova si statisticii Uniunii Europene
(Eurostat);

e informatiile oferite de Barometrul Edenred-Ipsos;

e informatiile oferite de catre agentii economici cuprinsi in cercetare: SA “Apa-Canal
Chisinau”, iM “Regia Transport Electric”, SA “Viorica-Cosmetic”, ”Top Fashion” SRL,
”Luxtore” SRL etc.

Realizarea prezentului demers doctoral, dar si testarea rezultatelor cercetarii, a fost posibil

ca rezultat al aplicérii mai multor metode de cercetare.

Denumirea metodei Capitolul in care a fost aplicati
Analiza documentara Capitolele I-111
Inductia si deductia Capitolele I-111
Analiza sistemica Capitolul 1

Metoda monografica Capitolul 1

Metoda prin extrapolare Capitolul 1

Metoda comparativa Capitolele I, 111
Ancheta sociologica Capitolul 11
Observarea si analiza statistica Capitolele 11, 111

Sistemul metodologic se axeaza pe asa metode ca: analiza cantitativa si calitativa a datelor,
sinteza, metode grafice si tabelare, metoda gruparii si a seriilor cronologice, comparatia,
documentarea stiintifica, descrierea, ancheta prin chestionare si analiza rezultatelor cercetarii,
esantionarea, prelucrarea statistica a datelor, metode de scalare a rezultatelor cercetarii (scala lui

Likert, scale nominale, scale interval, diferentiala semantica).
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Obiectul cercetarii il constituie abordarea implicatiilor managerilor din cadrul
organizatiilor economice din Republica Moldova asupra motivarii personalului, avand ca scop
sporirea performantei organizationale.

Problema stiintifica importanta solutionata consta in elaborarea si implementarea din
partea managerilor a celor mai eficiente si relevante instrumente si tehnici motivationale ale
angajatilor pentru organizatiile economice din Republica Moldova, in vederea cresterii
performantelor acestora, in conditiile sporirii competitivitatii intre organizatii.

Noutatea si originalitatea stiintifici a tezei este in corelatie cu scopul si obiectivele
acesteia si rezida in:

e fundamentarea stiintifica a cadrului teoretico-conceptual al motivatiei personalului si a
mecanismului motivational la nivel organizational,

e cvidentierea si argumentarea implicatiilor manageriale asupra motivatiei personalului la
diferite nivele ale managementului;

e evaluarea principalilor indicatori statistici privind forta de munca, precum si a celor privind
utilizarea timpului de munca si salarizarea in Republica Moldova, cu implicatii directe asupra
motivarii personalului;

e evaluarea calitativa a elementelor sistemului de motivare a personalului in unele intreprinderi
din Republica Moldova,;

e elaborarea tabloului general al zonelor corelative performanta-motivatii-satisfactie la nivel
organizational;

e claborarea si implementarea propunerilor de optimizare a instrumentelor si tehnicilor
motivationale ale personalului in organizatiile din Republica Moldova;

e argumentarea necesitatii implicarii managerilor in redimensionarea demersului motivational
pentru intreprinderile din Republica Moldova.

Semnificatia teoretica a lucrarii constd in analiza complexa si sistematizarea reperelor
epistemologice din domeniul managementului motivational, elucidarea teoriilor, politicilor si
strategiilor motivationale adoptate in cadrul organizatiilor economice autohtone, abordarea
conceptelor de satisfactie si insatisfactie iTn munca.

Valoarea aplicativa a lucrarii rezida in:

e analiza si evaluarea sistemului motivational la nivel national;

e diagnosticarea motivarii personalului in organizatiile economice autohtone;

e cvaluarea politicilor si strategiilor motivationale aplicate de organizatiile economice

autohtone;
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e analiza comparativa a instrumentelor si elementelor motivationale in Republica Moldova si
Uniunea Europeana;
e evaluarea nivelului de implicare a managerilor din organizatiile economice autohtone in
procesul de motivare a personalului;
e claborarea si aplicarea instrumentelor si tehnicilor motivationale in scopul cresterii
performantelor in practica organizatiilor cercetate;
e claborarea demersului motivational pentru organizatiile economice din Republica Moldova.
Rezultatele stiintifice principale noi inaintate spre sustinere sunt:
e analiza principalelor aspecte evidentiate de cercetdtorii notorii in abordarea conceptuald a
motivatiei;
e elucidarea si argumentarea relatiei dintre motivatie, satisfactia in munca si performantele
organizationale;
e analizarea stimulentelor materiale/nemateriale oferite in cadrul organizatiilor economice
autohtone;
e abordarea diferentelor si asemanarilor sub aspect motivational prin descrierea dimensiunilor
culturale;
e analiza solutiilor de optimizare a instrumentelor si mecanismelor motivationale, care, in
opinia noastrd, pot conduce la cresterea performantelor organizationale;
e propunerea unui model de stabilire a ratingului angajatilor;
o elaborarea profilului psiho-motivational al angajatilor din cadrul unor intreprinderi concrete;
e propunerea spiralei imbunatatirii continue a sistemului motivational din cadrul intreprinderii.
Aprobarea rezultatelor stiintifice. Rezultatele cercetarilor stiintifice efectuate au fost
expuse in articole stiintifice publicate in reviste de specialitate, in cadrul conferintelor stiintifico-
practice din tard si de peste hotare. Unele recomandari privind optimizarea instrumentelor si
tehnicilor motivationale ale personalului au fost propuse spre implementare SA ”Apa-Canal
Chisinau”, iM ”Regia Transport Electric’, SA “Viorica-Cosmetic”, “Top Fashion” SRL,
”Luxtore” SRL, fapt justificat prin certificatele de implementare anexate.
Publicatii la tema tezei. Pe parcursul cercetdrilor efectuate la tema tezei au fost publicate
un numar de 12 articole stiintifice in reviste de specialitate cu recenzenti, precum si in lucrarile
conferintelor stiintifico-practice organizate atat in Republica Moldova, cét si in strdinatate, cu un

volum total de 4,25 coli de autor.
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Volumul si structura tezei este determinata de scopul si obiectivele cercetarii si include:
adnotdri in limbile roméana, engleza, rusa, lista abrevierilor, introducere, trei capitole, concluzii
generale si recomandari, bibliografie si anexe.

Lucrarea este expusa pe 138 pagini, inclusiv 29 tabele, 17 formule, 58 figuri. Suportul
stiintifico-practic este sustinut de 21 de anexe. Bibliografia este alcatuita din 177 de surse.

in Introducere sunt reflectate actualitatea si importanta temei cercetate, descrierea
situatiei in domeniul de cercetare si identificarea problemelor de cercetare, scopul si obiectivele
de cercetare, metodologia cercetarii stiintifice, noutatea si originalitatea stiintificd a tezei,
problema stiintifica solutionata si alte aspecte relevante la tema tezei.

Primul capitol - ”Fundamentarea teoretica a motivarii personalului la nivelul
organizatiei” - trateazd aspectele teoretice si caracteristicile definitorii ale motivarii
personalului. Sunt analizate componentele structurale ale motivatiei, principalele roluri ale
motivarii, formele motivatiei prin prisma valentelor perechi, demotivarea si sursele demotivarii.
De asemenea, ca rezultat al motivarii personalului am elucidat satisfactia/insatisfactia
profesionala.

Capitolul doi - ”Diagnosticul motivirii personalului in organizatiile din Republica
Moldova” - prezinta rezultatele analizei si evaludrii sistemului motivational la nivel national, cat
si analiza sistemului de recompense 1n organizatiile autohtone prin prisma unui studiu cantitativ
si calitativ complet, orientat in directia fundamentarii stiintifico-practice a rezultatelor.

Analiza prevederilor privind remunerarea muncii si alte beneficii oferite angajatilor este
efectuatda in baza actelor legislative si normative ce reglementeazd remunerarea muncii
angajatilor in Republica Moldova. De asemenea, este reflectata influenta managerilor asupra
motivarii personalului.

In capitolul trei - ”Elaborarea si implementarea strategiilor manageriale de motivare a
angajatilor in vederea sporirii performantelor” - sunt prezentate rezultatele cercetarii
cantitative ce tin de motivarea personalului in contextul asocierii la Uniunea Europeand. Au fost
analizate componentele bunastarii la locul de munca, a fost calculat pronosticul salariului minim
in sectorul real al Republicii Moldova in perioada 2018-2022, a fost calculata ponderea salariului
minim al angajatilor din Republica Moldova in cel al angajatilor statelor Uniunii Europene. Sunt
descrise detaliat instrumentele si tehnicile motivationale recomandate organizatiilor economice
autohtone: team buildingul ca motivatie a lucrului in echipa, sistemul de tichete pentru angajati,
ratingul ca metoda de evaluare a performantelor si motivare a angajatilor. De asemenea, este

argumentata necesitatea redimensionarii demersului motivational al personalului.
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In compartimentul Concluzii generale si recomandiri, sunt determinate concluziile si
recomandarile care rezultd din problematica cercetarii privind implicatiile manageriale asupra
motivatiei personalului in organizatiile din Republica Moldova.

Cuvinte-cheie: motivare, teorii motivationale, satisfactie/insatisfactic 1n munca,
recompense, politicdi motivationald, strategii motivationale, management motivational,

instrumente si tehnici motivationale, demers motivational.
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1. FUNDAMENTAREA TEORETICA A MOTIVARII PERSONALULUI
LA NIVELUL ORGANIZATIEI

1.1. Caracteristici definitorii ale motivarii personalului

Succesul organizatiilor in activitdtile desfdsurate depinde In mare masurd de resursele
umane ale acesteia. La randul sau, atét calitatea muncii efectuate, cat si implicarea angajatilor in
procesele desfasurate, depinde in mare masura de motivatia pe care o au.

Insa, trebuie luat in consideratie si faptul ci, spre deosebire de resursele materiale si
financiare necesare activitatii de producere, oamenii reprezintd mai mult decat o sursa de costuri
sau de consum. Sistemul lor de necesitati, de valori, gradul de motivatie si de satisfactie vor
determina performantele individuale si organizationale [4, p. 119].

In aceste conditii, pentru manageri este importanta ratiunea actiunilor si comportamentelor
salariatilor care nu poate fi descoperitd decdt prin prisma motivelor ce le-au generat. Or,
comportamentului uman, cat si la descifrarea valorii morale a acestuia [54, p. 197].

Cu cat un manager intelege mai bine comportamentul subordonatilor, cu atat va fi mai
capabil sa influenteze comportamentul lor, astfel Incdt acesta sa devind mai concordant cu
indeplinirea obiectivelor organizatiei. In acest context, managerii au misiunea de a coordona si

Din punct de vedere etimologic, motivatia provine de la cuvéntul latin “movere” si
inseamnd — a pune in miscare, a face o deplasare. Prin urmare, motivatia reprezintd suma
energiilor interne si externe care initiaza si dirijeazd comportamentul spre un scop, care odata
atins va determina satisfacerea unei necesitdti. Referitor la aceastd definitie R. Mathis impune

cateva precizari:

conditiile interne care au rolul principal in motivare nu pot fi observate si nu pot fi izolate
atunci cand se analizeaza un comportament;
- multe dintre aspectele privind motivatia implicd construirea unor modele si utilizarea unor
termeni specifici ce descriu procese neobservabile;
- rezultatul unei motivatii este Intotdeauna actiunea;
- comportamentul nu se poate confunda cu motivatia. Motivatia este un factor important in
determinarea comportamentului, dar nu este singurul [99, p. 35].
Motivatia reprezinta o componentd majord a managementului si un subiect dintre cele mai
frecvente tratate 1n literatura de specialitate. Ca urmare, se inregistreaza o mare varietate de abordari,

nu rareori contradictorii.
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in Tabelul 1.1 am efectuat o sintezd a abordarilor conceptului de motivatie in opinia mai multor

autori autohtoni si straini.

Tabelul 1.1. Abordari conceptuale ale motivatiei in viziunea autorilor

Autorul Abordarea propusa Accente evidentiate

Certo S. C. | Motivatia este starea interioara care determind o persoand | Stare interioara
sd actioneze intr-o modalitate care asigurd indeplinirea
anumitor obiective

Lukécs E. Motivatia este suma fortelor energiilor interne si externe | Directionarea
care initiaza, directioneazd si sustine comportamentul | comportamentului de
uman in atingerea unui scop catre anumiti factori
Steers R, Motivatia este ceea ce energizeaza, directioneaza si sustine | Directionarea
Porter M. un comportament comportamentului de
catre anumiti factori
Johns G. Motivatia - masura 1n care un efort persistent este dirijat | Efort,  perseverenta,
pentru realizarea unui scop directii si obiective
Baiesu M. Motivatia reprezintd suma fortelor, energiilor interne si | Directionarea

externe care initiazd si dirijjeazd comportamentul uman | comportamentului de
spre un anumit scop, care, odatd atins, va determina | catre anumiti factori
preocuparea pentru satisfacerea unei altei nevoi

Birca A. Motivarea - proces de initiere a comportamentului uman | Proces
pentru atingerea obiectivelor organizatiei in schimbul | comportamental
satisfacerii nevoilor personale

Burdus E., Motivatia — procesul de selectie, orientare si mentinere a | Proces
Caprarescu Gh. | comportamentului uman, in functie de anumite nevoi si | comportamental
aspiratii
EmilianR. | Motivatia — ansamblul starilor de necesitate ce se cer | Stare interioara

satisfacute si care il imping, il instigd si il determina pe
individ sd si le satisfaca

Lefter V., Motivatie — ansamblul factorilor ce determina | Directionarea
Manolescu A. | comportamentul unui agent economic; comportamentului de
Motivatia — actiunea fortelor constiente sau inconstiente, | catre anumiti factori
care determind comportamentul (fard nici o consideratie

morald)
Zlate M. Motivatia este 0 parghie importantd in procesul autoreglarii | Stare interioard
individului

Sursa: Elaborat de autor in baza surselor [32, 96, 159, 86, 4, 11, 25, 57, 88, 141]

In opinia noastrd, aceste abordari ne conduc la o generalizare a accentelor si elementelor
distinctive puse In definirea conceptului de motivatie, si anume: starea interioara a individului;
directionarea comportamentului generata de anumite mobiluri; insusi procesul motivational.

De asemenea, analiza aspectelor motivationale ne impune sa delimitam doua concepte, care la
prima vedere par a fi identice: motivarea ca proces si motivatia ca stare sau factori de mentinere a

comportamentului (Figura 1.1).
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‘ Motivatia

* starea interioard/ansamblu de factori care determind o persoana sa actioneze intr-0
modalitate care asigurd indeplinirea anumitor obiective

Motivarea

* proces de initiere a comportamentului uman pentru atingerea obiectivelor
organizatiei In schimbul satisfacerii nevoilor personale

Fig. 1.1. Abordarile teoretice ale conceptelor motivatie si motivare
Sursa: Elaborata de autor in baza surselor [13, p. 281], [32, p. 465]

Din punct de vedere al conceptiei manageriale pe care se fundamenteaza, deosebim doua
acceptiuni majore ale motivarii.

Motivarea in sens restrans, bazatd pe o viziune clasicd asupra organizatiei si
managementului, care are in vedere numai salariatii sau personalul firmei.

Motivarea in sens cuprinzdtor, conturatd in ultimii ani, se bazeaza pe 0 viziune moderna
asupra organizatiei si managementului. Caracteristica sa esentiala o constituie axarea asupra
stakeholderilor, adica asupra acelor persoane, categorii de personal si organisme care au interese
majore Tn desfasurarea si performantele firmei. Printre acestea putem numi clientii, managerii,
salariatii, sindicatul, furnizorii, banca, administratia centrala si /sau locald, comunitatea locala.

Cele doua optici asupra firmei si managementului se reflecta si in definirile sensibil diferite
ale motivarii.

Motivarea in sens restrdns consta in corelarea necesitatilor, aspiratiilor si intereselor
personalului din cadrul organizatiei in realizarea obiectivelor si exercitarea sarcinilor, competentelor
si responsabilitatilor atribuite in cadrul organizatiei.

Motivarea in sens larg rezida intr-un ansamblu de decizii si actiuni prin care se determind
factorii firmei sa contribuie direct si indirect la realizarea de functionalitdti si performante de
ansamblu superioare, pe baza corelarii intereselor acestora in abordarea si realizarea obiectivelor
organizatiei si ale subsistemelor sale.

Motivarea personalului reprezintd o componentd majord a managementului firmei. Un
prim argument pe care se bazeaza aceasta afirmatie il constituie rolul motivarii de a fi suportul
antrendrii personalului, de fapt, calitatea motivarii personalului conditioneaza intr-o masura
hotaratoare concretizarea functiilor managementului: previziune, organizare si coordonare,
precum si eficacitatea evaludrii care urmeaza antrendrii §i, prin intermediul acestora, insasi
eficacitatea intregii intreprinderi.

Motivarea personalului constd in corelarea satisfactiilor sale rezultate din participarea la

procesul muncii, cu realizarea obiectivelor unitatilor si a subsistemelor. Asadar, abordarea
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motivarii intr-o opticd manageriald moderna impune luarea in consideratie a ansamblului
elementelor esentiale ce intervin in procesul motivarii.

Dupa cum se stie, interesele materiale reprezinta necesitati sociale conditionate si determinate
istoriceste. Atunci cand subiectii economici sunt constienti de interesele materiale si le trateaza ca
atare, acestea indeplinesc rolul de stimuli ai muncii indivizilor, grupelor de salariati ai firmei in
ansamblul sau.

Motivarea angajatilor ca proces nu se bazeaza pe aplicarea unor metode si tehnici speciale,
dar este prezentatd, de fapt, ca esenti a filosofiei si misiunii organizatiei. In acest fel, managerul
preocupat cu adevarat de prosperitatea organizatiei, isi evalueaza in permanentd oamenii care
lucreaza.

A motiva oamenii in munca, in opinia lui A. Birca, inseamna a rasplati, in forma baneasca
si/sau nebadneasca, contrbutia lor la prosperitatea organizatiei, si anume: initiativa, efortul si
reusita. In asemenea cazuri, ca factor motivational principal serveste diferentierea in
recompensarea personalului. Intr-o organizatie sau intr-o economie, repartitia egald a veniturilor
are efect demotivant. Diferentierea recompenselor banesti in functie de eficacitate, de calificare
si de reusita constituie o modalitate eficienta de motivare a angajatilor [13, p. 281].

La baza conduitei umane se afla, deseori, un ansamblu de mobiluri care sustin realizarea
anumitor actiuni care Sensibilizeaza diferite persoane la influente externe. La baza influentei este
intotdeauna actiunea. Cu toate acestea, motivatia integreaza o serie de componente structurale

din continutul carora rezulta complexitatea notiunii (Figura 1.2).

Motivatia

Nevoile

(trebuintele) Motivele Interesele Convingerile

Fig. 1.2. Componentele structurale ale motivatiei
Sursa: Elaborata de autor in baza sursei bibliografice [62, p. 197]

Nevoile (trebuintele) reprezintd structuri motivationale de baza, fundamentale ale
personalitatii, reflectand echilibrul biopsihosocial al individului in conditiile solicitarii mediului
extern. In functie de continutul lor, trebuintele sunt primare (inniscute, cu rol de asigurare a
integritatii fizice a organismului) si secundare (formate in decursul vietii, cu rol de asigurare a
integritdtii psihice si sociale a individului).
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Motivele reprezinta reactualizari si transpuneri, n plan subiectiv, ale starilor de necesitate.
Comparativ cu trebuinta, care nu intotdeauna reuseste sa declanseze o actiune, motivul asigura
declangarea comportamentelor corespunzatoare de satisfacere. Rezultd ca motivul constituie mobilul
care provoaca, sustine si orienteaza actiunea.

Interesele reprezinta orientari selective, relativ stabile si active, spre anumite domenii de
actiune. Ele sunt mai comnplexe decat trebuintele si motivele, deoarece implica organizare constanta
si eficienta.

Convingerile, ca structuri motivationale, reprezintd idei adanc implantate in structura
personalitatii, puternic traite afectiv, care imping spre actiune. O convingere constituie o adevarata
idee-valoare care se contopeste cu trebuintele si dorintele individului, cu aspiratiile sale si cu
trasaturile de personalitate. Convingerea se impune in comportament si orienteazd permanent si, de
aceea, nu este doar constant promovata, ci si puternic aparata, mai ales cand este contrazisa si atacata.
Convingerile intrd in functiune in imprejurari de alegere sau conflict valoric [ibidem, p. 198].

Intr-o altd abordare, M. Baiesu mentioneazi ci a motiva oamenii in munca lor inseamna a le
rasplati financiar contributia la progresul firmei, initiativa, efortul si reusita, dar, mai ales, a dezvolta
pentru ei insisi utilitatea datd de dimensiunea subiectiva a muncii [4, p. 122].

In opinia aceluiasi autor sursele motivationale sunt abordate din perspectiva dimensiunilor
obiective si subiective ale muncii:

e Dimensiunea obiectiva a muncii utilizeaza ca principala sursa motivationala efectul inegalitdtii
in recompernsarea muncii, deoarece intr-o firma sau intr-o economie repartitia egald a veniturilor
are efct demotivant. Diferentierea recompenselor banesti in functie de eficacitate, de calificare si
de reusita constituie o modalitate eficienta de motivare.

e Dimensiunea subiectivd a muncii. Factorii motivatori care ar putea spori valoarea subiectiva a
muncii, tindnd cont de particularitdtile situatiilor si persoanelor, asupra cdrora managerii ar putea
reflecta sunt: aprecierea reusitei angajatilor; stabilirea de obiective ambitioase care sd incite
concurenta; informarea permanenta despre situatia financiara si stadiul indeplinirii obiectivelor;
incurajarea initiativei si a noului in firma; stabilirea unui climat creativ in echipa de munca prin
madrirea autonomiei si libertatii in luarea deciziilor etc.

In opinia noastrd, subiectivismul se manifestd prin natura obiectivelor stabilite, cerintele,
modul de incurajare a initiativei. Pentru unele persoane initiativa necesita a fi recompensata, iar
pentru altele, a manifesta initiativa, este un lucru firesc.

Motivarea, indiferent de continutul ei indeplineste multiple si intense roluri. Astfel, rolurile

personalului pot fi rezumate conform Figurii 1.3.
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Fig. 1.3. Principalele roluri ale motivarii
Sursa: Elaborata de autor in baza sursei [32, p. 472]

Rolul managerial este cel mai direct si consta, in esenta, in determinarea continutului si
eficacitatii functiei de antrenare, care la randul ei conditioneaza decisiv concretizarea celorlalte
functii manageriale: previziunea, organizarea, coordonarea si control-evaluarea. in abordarea
romaneasca functiei de conducere i se spune antrenare (uneori si motivare, iar in abordarea
internationala, motivarea este o componenta a conducerii). Functia de antrenare reprezinta
ansamblul proceselor prin care se traseaza cursul evolutiei actiunilor in firma, iar personalul
angajat este determinat sa-l urmeze. Esenta functiei de antrenare constd in capacitatea de
declansare a actiunilor, de mobilizare si antrenare a angajatilor in procesul muncii. Functia de
antrenare se bazeaza puternic pe abordarea comportamentald a managementului, in care procesul
de motivare are un rol decisiv.

Rolul organizational se referd la impactul major pe care motivarea il are direct §i prin
intermediul celorlalte elemente manageriale asupra modului cum functioneaza firma si
performantele sale. Dat fiind faptul ca prin motivare se pun in miscare abilitatile si energia
personalului, adica resursa cea mai importantd a unei organizatii ce mobilizeaza celelalte resurse,
efectele sale n plan organizational sant deosebit de puternice. Continutul si modalitatile de motivare
utilizate intr-o firma contribuie intr-o masura semnificativa la imprimarea anumitor caracteristici
culturii sale organizationale.

Rolul individual vizeaza puternica dependentd a satisfactiilor si insatisfactiilor fiecarui
salariat din firma, a evolutiei sale, de motivare exercitata in organizatie. Cu cat se realizeaza o
motivare mai intensa, bazata pe luarea in considerare a necesitatilor, aspiratiilor si asteptarilor
salariatilor, tindnd cont de potentialul si efortul depus de ei, fireste conjugate cu interesele,
obiectivele si cerintele firmei, cu atat personalul sdu este mai satisfacut, isi utilizeaza intr-o masura

mai mare capacitatea si se dezvolta mai rapid si mai intens.
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Rolul economic se refera la conditionarea indirectd, dar substantialda a performantelor
economice ale fiecdrei tari de motivarea ce predomina in fiecare firma ce opereaza pe teritoriul
sau. Atunci cand la nivelul firmelor motivarea este insuficientd, rezultatele economice ale
acestora nu se ridica la nivelul necesar si prin urmare, se reflectd negativ in performantele de
ansamblu ale tarii in cauza. Evolutia economiilor fostelor tari comuniste si in final, prabusirea
acestora a avut drept cauza primordiald imposibilitatea unei motivari intense si eficace a
personalului datorita restrictiilor cu caracter obiectiv generate de natura proprietafii socialiste.
Rolul decisiv al privatizarii pentru a realiza o economie de piata functionala si performanta are la
baza dependenta decisiva a eficacitatii motivarii de natura proprietatii implicate. Predominantele
agentilor cu capital privatizat asigura premisele economice pentru a realiza o motivare cu
eficacitate egala cu cea a companiilor din tarile dezvoltate economic.

Rolul social reprezinta, in fapt, efectul sinergetic al precedentelor roluri in planul
elementelor psihosociologice ce caracterizeaza populatia unei tari. Climatul social dintr-o tara,
relatiile sociale sunt determinate Intr-o masura apreciabild prin multiplele efecte, majoritatea
indirecte si propagate ale motivarii ce predomina in cadrul societatilor comerciale, regiilor
autonome si celorlalte organizatii unde populatia 1si desfdsoara activitatea.

Reiesind din aceste roluri si din conginutul complex al motivarii putem conchide ca
motivarea corespunzatoare a angajatilor este o problema de filozofie manageriala de optica a
managementului cu privire la relatiile cu subordonatii sai.

Existenta sociald si organizationala s-a aflat dintotdeauna sub influenta unor nevoi si
factori motivationali. Faptul ca procesul motivarii a fost constientizat relativ tarziu nu-i
diminueaza valoarea istorica si nici pe cea formativa in procesul devenirii umane.

Indiferent de rolurile pe care le are, motivatia apare sub diferite forme. Astfel, cercetatorii
romani Burdus si Caprarescu sustin ca formele motivatiei grupeaza circumstantele, modalitatile
si mijloacele de natura diversd prin care organizatiile si, respectiv, managerii influenteaza si
orienteaza comportamentul indivizilor si al grupurilor. Pentru a releva, prin contrast, valentele
fiecdrui tip de motivatie, studiul teoretic le grupeaza in perechi cu componente opuse in functie
de anumite criterii (Figura 1.4). Argumentul necesitatii cunoasterii acestor forme de motivatii
oferd managerilor posibilitatea conexarii corecte a trebuintelor, intereselor si aspiratiilor cu

factori motivationali adecvati.
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Fig. 1.4. Formele motivatiei prin prisma valentelor perechi
Sursa: Elaborata de autor in baza [25, p. 484]

I.  Criteriul efectelor laudei si recompenselor fata de cele ale dojanei si amenintarii.

a. Motivatia pozitiva constd in relationarea directd si proportionald a rezultatelor obtinute si a
comportamentului promovat (raspunsul la apeluri, valoarea solutiilor, nivelul initiativelor etc.)
cu satisfactiile personale. Desi, accentul se pune pe latura pozitiva a laudei, recunoasterii si
recompensei, motivatia pozitiva nu poate fi aplicata ca atare. Marea diversitate a structurilor
psiho-intelectuale umane face ca satisfactia sa fie perceputa diferit de la individ la individ.
Satisfactia depinde de felul de a fi, de a gandi, a concepe rostul si valorile vietii de fiecare in
parte.

b. Motivatia negativa este generatd de folosirea unor factori motivationali adversi. Este o
formd de motivare bazat pe amenintare, pedeapsd, blamare, de aceea managerii trebuie sa o
utilizeze cu anumite rezerve pentru a evita efectul demotivational al acesteia.

I. Criteriul naturii mijloacelor utilizate pentru motivarea personalului.

a. Motivarea materiala (economica) reprezintd motivarea realizata prin mijloacele clasice, ce
vizeaza satisfacerea aspiratiilor si asteptarilor de ordin economic ale salariatilor. Principalele
motivatii utilizate sunt: salariile, premiile, participdrile la profit, gratificatiile, penalizarile la
salarii, amenzi pentru savarsirea de abateri. Pe langa aceste motivatii, in unele intreprinderi,
indeosebi, pentru motivarea managerilor si specialistilor de inaltd valoare se utilizeaza
acordarea de autoturisme de serviciu, abonamente la sala, spatii locative. Motivarea
economicd are un rol decisiv in toate firmele si in toate tarile, deoarece setul de aspiratii si
asteptari ale salariatului obisnuit dintr-o organizatie vizeaza In cea mai mare parte satisfacerea

necesitatilor sale economice privind asigurarea cu hrana, imbracaminte, locuinte, adapost etc.
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Prin aceasta se si explica de ce sistemele motivationale din organizatii se bazeaza cel mai mult
pe folosirea motivatiilor economice.

b. Motivarea moral - spirituali are in vedere satisfacerea aspiratiilor si asteptarilor de natura
moral-spirituald, ce vizeaza in primul rand sistemul de valori, atitudinile, comportamentele
salariatilor. In realizarea motivarii moral-spirituale se folosesc motivatiile din aceasti
categorie, acordarea de catre manageri a increderii 1n salariati, exprimarea de multumiri si
laude, lansarea de avertismente, mustrari, acordarea de titluri onorifice si medalii, organizarea
de ceremonii pentru anumite persoane sau evenimente din cadrul organizatiei etc. Motivarea
moral-spirituald s-a dovedit eficace pentru toate categoriile de salariati cu un plus de efect
pentru manageri si specialisti [25, p. 483].

Leonard, Beauvais si Scholl (1999) au incercat sd explice conceptul de implicare
motivationald, plecand de la principalele teorii motivationale. Autorii au elaborat un model care
descrie cinci dimensiuni, definind caracteristicile implicarii motivationale: intrinsec process
motivation (motivatia intrinseca), instrumental motivation (motivatia instrumentald), external
self concept-based motivation (motivatia externalista), internal self concept-based motivation

(motivatia internalista si internalizarea obiectivelor).

Tabelul 1.2. Modelul implicarii motivationale dupa Leonard, Beauvais si Scholl

Motivatie internalista

Motivatie externalista

Principala forta motivatoare este
provocarea.

Indivizii tind sa se autodepaseasca, sa-si
autovalideze nivelul de competenta pornind
de la standardele interne.

Nu este important ca ceilalti sa 1i ofere
feedback pentru ca are propriile standarde

de performanta.

Principala forta motivatoare este
recunoasterea celorlalti.

Angajatul este motivat si face performanta
daca efortul sau, dedicarea sa este
recunoscuta si apreciata de ceilali membri
ai grupului, echipei din care face parte.

El cautd o validare externda a motivatiilor
sale, fiind puternic orientat catre altii
(other-directed) asteptand feedback din
partea lor.

Motivatie intrinseca

Motivatie instrumentali

Principala fortda motivatoare este placerea,
insotita de sentimentul ca are libertatea de a
alege sarcinile si modul de realizare a lor.
Indivizii sunt pasionati de ceea ce fac,
munca ii captiveaza, ei sunt motivati de
natura sarcinii in sine, motivele intrinseci
stau la baza motivatiei. Pe angajat 1l
motiveaza modul cum 1isi realizeaza sarcina
si nu rezultatele obtinute.

Principala forta motivatoare este
recompensa.
Angajatul este motivat si face performanta

daca este convins ca efortul si dedicarea lui

vor avea drept consecinte directe,
recompense materiale (salariu, bonusuri,
premii, alte avantaje financiare) sau

ierarhice (promovare, cariera etc.).

Sursa: [132, p. 340]
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1. Criteriul trebuintelor mediate ale indivizilor.

a. Motivatia cognitiva este legata de a sti, de a cunoaste, de a fi stimulat senzorial. Se manifesta
sub forma curiozitatii fata de ceva nou, de inedit, de complexitate, ca si prin toleranta ridicata
fata de risc.

b. Motivatia afectiva este determinata de nevoia individului de a obtine recunoasterea celorlalti
si de a se simti bine in compania lor. In organizatii, motivatia afectiva poate aparea, sub forma
acceptarii unor sarcini si posturi din dorinta de a nu fi considerat incapabil sau rau intentionat.
IV. Criteriul raportarii la provenienta sursei care le genereaza.

a. Motivatia intrinseca sau directa este generata fie de surse interne subiectului motivatiei — de
nevoile si trebuintele sale, fie de surse provenite din activitatea desfasurata. Persoanele sunt
interesate de activitatile pe care le realizeaza, le place sau sunt atrase de ele.

b. Motivatia extrinseca sau indirecta este generatd de surse exterioare subiectului sau naturii
activitatii lui. Ea poate fi sugeratd sau impusad de alte persoane sau de concursuri si
imprejurari favorabile.

Nivelul comportamentului motivat si capacitatea angajatilor de a se adapta la diferite
situatii este determinata de un ansamblu de factori atat individuali, cat si organizationali integrati
intr-un model complex prezentat in Figura 1.5.

Prin analiza modelului de mai jos conchidem ca atat factorii individuali, cat si cei
organizationali contribuie in mare masurd la gradul de satisfactie individuald. Valenta
recompenselor va creste sau descreste satisfactia angajatului. Managerul poate controla factorii
organizationali in totalitate, in acelasi timp poate stimula sau reorienta atitudinile, sistemul de

valori, comportamentul subordonatilor sai.

Factori individuali:
Nevoi

Atitudini

Interese
Comportament
Sistem de valori Comportament Recompense

individual Consecinte
motivat ’

Factori
organizationali:
Salarizarea Satisfactie
Grupul de munca individu;ﬂé
Sistemul de control
Comunicarea

Fig. 1.5. Modelul general al motivatiei
Sursa: [4, p. 120]
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Cu toate acestea, cercetatorul C. Bonciu sustine ca motivatia ramane motorul conduitei
individului, ratiunea care declanseaza faptele, actele si reactiile, intrucat 1i orienteaza
comportamentul. Un organism bine motivat isi cheltuieste energia in slujba propriei creativitati,
dependente de aspiratii, asteptari, scopuri etc. [22, p. 51].

Ideea antrenarii partiale a individului in munca sa este contrazisa prin axiomele psihologice
de unii specialisti in domeniu:

o Motivarea vizeaza intregul organism;

e Motivarea apare ca un proces continuu cu trei faze fundamentale: declansarea, insusirea,
implinirea.

e Motivarea genereaza un anumit fel de comportament, aliniat la oricare din fazele de mai sus,
deoarece nu se poate intalni comportament nemotivat [145, apud 22, p. 378].

In general, angajatii mai presus de munci, deseori, pun accent pe starea de bine, pe
satisfactia fatd de anumite activitati. Acestia apreciaza companiile care ofera suport angajatilor,
le fac viata mai placuta si ii conduc spre succes. lar aceasta, nu este altceva decat bunastarea la
locul de munca perceputa de catre angajati.

Bunastarea la locul de munca vizeaza trei componente reflectate in Figura 1.6:

Experientd
Mediul de Aprecierea Satisfactia . pozitiva la
lucru managerilor : I locul de

munca

Fig. 1.6. Componentele bunastarii la locul de munca

Sursa: [150]

Mediul de lucru in care angajatul isi indeplineste sarcinile lasd o amprenta vizibild in
calitatea rezultatelor sale.

Pe langa un management eficient, angajatul are nevoie si de un spatiu de lucru placut, care
sa il inspire in activitatile zilnice si care sa ii usureze eforturile depuse pentru concretizarea
obiectivelor.

Recunoasterea de citre angajator a prestatiei unui angajat sta la baza respectului dintre
cei doi indivizi. Daca respectul este univoc (de la angajat catre angajator), munca va deveni din
ce in ce mai grea, mai obositoare si angajatul se va simti insignifiant, neapreciat, fiind imposibil

de a da randamentul scontat.
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Satisfactia sau insatisfactia angajatilor nu este altceva decat rezultatul motivarii acestora,
aspect analizat detaliat in capitolul 1.3 al lucrarii.

Daca motivatia este de multe ori un concept neclar prin realitétile pe care le acopera, daca
adeseori este confundata cu implicarea sau cu satisfactia in munca, dimpotriva, demotivarea
este un fenomen usor de descifrat. Este perceputa ca fiind inversul implicatiei, al satisfactiei si al
motivatiei. Demotivarea evoca un comportament negativ al angajatilor in mediul profesional al
acestora. Analizatad prin prizma organizatiei, F. Drutd considera ca demotivarea este un adevarat
flagel si se manifesta prin absenteism, demisii, conflicte de munca [54, p. 120].

Demotivarea evoca un comportament negativ intr-un mediu profesional, fiind perceputa
ca inversul implicatiei, al satisfactiei si motivatiei. Ea se manifesta: printr-o scadere a cantitatii si
calitatii muncii; prin absenteism, demisii, conflicte de muncd; se incetinesC gesturile, se
diminueaza atentia, se lungesc pauzele, se inmultesc actele de nesubordonare etc.

Demotivarea pleaca de la lucruri marunte: deziluzii, usoare deceptii, decalaje intre
aspiratii §i realitate ce lezeaza increderea salariatului in locul sau de munca.

Putem enumera selectiv urmatoarele 10 surse ale demotivarii:

1. O munca alienata care face apel la o singurd competentd, fapt ce nu permite invatarea si nu
lasa loc pentru initiativa, sau 0 munca apreciatd ca neinteresantd, inutila sau lipsita de sens.

2. Lipsa unor obiective clare, in absenta carora salariatul nu stie ce se solicita de la el.

3. Controlul prea strict, nimanui nu i place sa fie controlat in permanenta, sa i se verifice fiecare
miscare.

4. O activitate pentru care salariatul nu se simte pregdtit sau nu are calificarea necesara.

5. Absenta feedback-ului sau prezenta doar a unui feedback negativ, lipsa aprecierii.

6. Neimplicare in luarea deciziilor. Motivatia angajatilor are de suferit atunci cand se
implementeazd proiecte fara a li se cere parerea sau se ignora sugestiile referitoare la
modalitdti mai bune de a-si face treaba.

7. Tratarea inechitabila a salariatilor ce conduce la sentimentul inutilitatii eforturilor depuse.
Salariatul atasat de munca isi va pierde entuziasmul cand constatd ca altii care nu depun
acelasi efort obtin aceeasi tratare (premii, promovari, recunoastere, salarii s.a.).

8. Lipsa unor mijloace necesare pentru a duce la bun sférsit sarcina de munca. Lipsa timpului,
informatiei, suportului si asistentei, mijloacelor materiale sau a autoritatii necesare pentru a
face o munca serioasa (absenta unuia sau altuia, sau a tuturor acestor factori) este considerata

de salariat ca un indicator al importantei scdzute acordate de superiori muncii bine facute.
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9. Munca intr-o intreprindere ce produce marfa de proasta calitate sau care nu raspunde la
anumite standarde etice. Se adauga conditiile precare, climatul general de insecuritate, lipsa
increderii, a respectului, a cooperarii, invidia si intriga.

10. Grija pentru viitorul profesional sau faptul ca esti tratat ,,de sus”, ca un factor anonim a
productiei, ca o simpla ,,resursd umana” ingreuneaza concentrarea asupra muncii [54].

Demotivarea nu se defineste ca o carentd, ci mai degrabd ca un proces distructiv 1n spatiul
relatiei om — munca. Problema esentiala pentru intreprindere, care, inainte de a investi in politici
costisitoare cu privire la motivatie, trebuie sa evite demotivarea. Motivarea sau demotivarea
salariatilor rezultd atat din functionarea intreprinderii, cat si din personalitatea salariatului.

Folosirea eficace a instrumentelor motivationale de catre manageri cere calitdti si pregatire
deosebita. De fapt, pe aceste elemente se pune foarte mult accentul in intreprinderile competitive
cu rezultate economice substantiale din tarile dezvoltate. Abordarea teoretica a motivatiei nu este
suficientd intr-un demers doctoral, ci se impune reflectarea administrarii acesteia in cadrul

organizatiilor, fapt despre care vom vorbi in paragraful urmator.

1.2. Cadrul managementului motivational la nivelul organizatiilor

Arta motivarii celorlalti In legaturd cu scopurile comune este esentiald pentru succesul
oricarui manager. Cunoasterea motivelor reale ale angajatilor, precum si actiunile desfasurate de
intelectuale pentru atingerea nivelului de performanta stabilit reprezinta marea schimbare de
optica pe care o aduc antrenarea, motivarea lucratorilor.

Schimbarea esentiala adusd de aceasta abordare consta in faptul ca obiectivul nu mai este
ca oamenii sd desfasoare diverse activitati in parametrii dati, ci obiectivul devine implicarea
cu performante stabilite la nivel individual, ci cu obiective la nivelul organizatiilor, individul
fiind atras in realizarea acestora.

Pentru atingerea unui asemenea tel, managerul dispune de o serie de ”instrumente” cum ar
fi:

- potentarea increderii in sine a lucratorilor, cu scopul ca acestia sd devina motivati pentru
angajarea in activitati complexe;

- valorificarea muncii prin crearea de oportunititi pentru obtinerea satisfactiei si evitarea
insatisfactiei Tn munca sau prin constituirea unui climat de apreciere a muncii bine facute;

- asigurarea competitiei constructive;

- asigurarea unui sistem de salarizare stimulativ;
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- practicarea, pe scara larga a delegarii etc. [63, p. 200].

Multi manageri sunt de parere ca succesul unei firme este determinat de eforturile depuse
de membrii ei si cd abordarea comportamentului prin prisma motivatiei este deosebit de dificila.
Oamenii pot avea motive diferite in abordarea unui anume tip de comportament. Intrebarile
frecvente ale managerilor sunt: "Cum sa-si determini subordonatii sa realizeze ceea ce
doresti?”, "Cum sa fii sigur ca subordonatii isi vor realiza obligatiile fara a fi monitorizati
permanent?” [89, p. 35].

Pornind de la cele mentionate, unii cercetatori in domeniu au iIncercat sd contureze
conceptul managementului motivational la nivelul oOrganizatiilor. In opinia lui A. Birca,
managementul motivational presupune ca motivarea este obtinutd de acei manageri din cadrul
organizatiei care comunicd angajatilor o viziune clard asupra scopurilor generale, precum si
contributiile fiecarui angajat sau echipe de munci la realizarea acestora [15, p. 281]. Intr-o0 alta
abordare, T. Hobeanu este de parerea ca un management motivational reusit este generat de un
management participativ al angajatilor. Deciziile sau schimbarile majore luate la nivelul
organizatiei la care nu participd majoritatea angajatilor sau cel putin nu se solicitd opinia acestora
au reactii de respingere sau sunt sortite esecului [62, p. 54].

Abordarea proprie a managementului motivational vizeaza ca acesta constd in
planificarea si coordonarea resurselor organizationale in vederea atingerii obiectivelor ce tin de
motivarea angajatilor.

De asemenea, managementul motivational este o activitate care incadreazd actiunile
angajatilor in procese descentralizate. Astfel, fiecare actiune va fi consideratd ca o contrbutie la
progresul general si, in acelasi timp, ca rezultat al initiativelor si eforturilor individuale si de
grup.

In opinia noastri, etapele managementului motivational la nivelul organizatiei pot fi
considerate:

1. Elaborarea programelor motivationale si identificarea instrumentelor de motivare a
angajatilor.

2. Organizarea activitatilor in asa un mod care ar suscita interesul angajatilor si ar contribui la
adoptarea unui comportament motivat pozitiv al acestora.

3. Implementarea politicilor si strategiilor motivationale elaborate.

4. Evaluarea comportamentald a angajatilor, cat si a performantelor acestora ca rezultat al
implementarii unei politici motivationale adecvate.

De fapt, aceste etape nu sunt decat abordarea adaptata a functiilor managementului in

contextul procesului motivational. Consideram ca aceastd abordare ne va permite sa trasam clar
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anumite obiective motivationale pentru cresterea performantelor angajatilor, implicarea acestora
in activitati, cat si cresterea si dezvoltarea organizatiei.

Parcurgand aceste etape, in final, va putea fi evaluata eficienta programelor si
instrumentelor motivationale elaborate de catre managerii organizationali, in acelasi timp poate
fi analizat si contextul implicatiilor manageriale asupra motivatiei personalului.

Implicatia managerilor In motivarea angajatilor, In opinia noastrd, reflecta totalitatea
demersurilor si eforturilor initiate de managerii organizatiei in vederea determinarii angajatilor
de a lucra mai bine sau de a atinge obiectivele scontate.

Tindnd cont de faptul ca in cadrul unei organizatii existd mai multe nivele manageriale,

atunci si gradul de implicatie al acestora va fi diferit (Figura 1.7).

e DY

Elaborarea strategiei si politicii

Top manageri o .
b % 2 motivationale la nivel de

(manageri de virf)

. organizatie.
/'/ ."\ /|
/
/ Middle manageri (Implementarea strategiilor
(manageri de nivel motivationale, transformarea
mediu) politicii motivationale in
\ obiective si programe
specifice. Y,
Lower manageri Antrenarea nemijlocitd a
(manageri angajatilor si coordonarea
operationali) activitatilor acestora.

\

\\.‘

Fig. 1.7. Implicatiile managerilor asupra motivatiei angajatilor la diverse nivele
manageriale

Sursa: Elaborat de autor

Managerii de virf sunt cei care elaboreaza strategiile si politica de personal, inclusiv cea
motivationald la nivelul intregii organizatii. Stabilesc obiectivele si tacticile de motivare a
angajatilor. Acestia elaboreazd mixul instrumentelor motivationale corelandu-le cu resursele
disponibile, elaboreaza

Managerii de nivel mediu sau managerii de mijloc sunt responsabili de implementarea
planurilor strategice ale organizatiei, urmarind, inclusiv, obiectivele referitoare la motivarea
eficientd a angajatilor.

Managerii de linia intdi coordoneaza nemijlocit procesul de munca a angajatilor,

analizand satisfactia si feed-back-ul pe care il ofera acestia pe parcursul desfasurarii activitatilor.
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Fiind in contact permanent cu angajatii pot transmite feed-back-ul pozitiv sau negativ
managerilor de nivel superior privind nivelul de satisfactie in munca. Reprezentdnd interfata
dintre conducere si restul fortei de munca, manageri operationali, vor propune solutii de
optimizare a instrumentelor si tehnicilor motivationale ale personalului In scopul armonizarii
relatiilor dintre managerii de niveluri superioare si executantii (nonmanageri).

Implicatiile manageriale asupra motivatiei angajatilor sunt semnificative si in contextul
redimensionarii demersului motivational al personalului. Astfel, managerii vor evalua sistemul
motivational existent al intreprinderii, vor elabora programe manageriale de perfectionare a
motivarii angajatilor, vor asigura sustenabilitatea sistemului motivational, aspecte analizate in
capitolul 3.3 al tezei.

Managementul motivational pune in evidenta si problemele motivationale care pot aparea.
Analiza problemelor motivationale poate fi orientata pe o cale gresitd daca nu sunt excluse de la
bun inceput unele cauze care pot induce in eroare [ibidem, p. 292]. In acest context, solutiile ar fi

cele prezentate in Tabelul 1.3.

Tabelul 1.3. Cauzele problemelor motivationale aparute in organizatie si modalitatile de
solutionare a acestora

Cauze Solutii

- Problema comunicarii defectuoase, cand | - Descrierea detaliatd a sarcinilor de executat.

angajatul nu intelege sarcinile de executat.

Analiza explicita a fisei postului.

- Problema abilitatii, cand angajatul nu detine
abilitatile fizice si intelectuale necesare
activitatii.

- Dezvoltarea abilitatilor fizico-intelectuale
prin diverse traininguri si seminare de
dezvoltare personala a angajatilor.

- Problema pregatirii, cand angajatul nu are
experienta in munca si studiile necesare.

- Organizarea cursurilor de perfectionare si
instruire suplimentara/dezvoltare profesionala
pentru angajati, prin crearea unui centru de
instruire in cadrul firmei.

- Problema climatului, cand angajatul stie ce
are de facut, dar nu are conditii favorabile.

- "Reengineeringul” climatului organizational
si crearea conditiilor adecvate si optime

procesului de munca a angajatilor.

Sursa: Elaborat de autor

Desigur ca, solutiile prezentate in Tabelul 1.3 necesitd anumite cheltuieli din partea
organizatiilor. Daca o descriere detaliatd a sarcinilor de executat este scutita de cheltuieli
financiare, atunci costurile organizatiei pentru diverse traininguri si seminare se pot ridica la
cateva mii de lei pe an. De asemenea si cursurile de perfectionare ale angajatilor solicitda fonduri
financiare suplimentare pentru organizatie. In acest context, consideram ci, suportarea unor
cheltuieli de catre angajati pentru propria lor dezvoltare profesionald sau concedierea angajatului

necompetent, ar fi solutii mai ieftine.
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Curentul managementului motivational apare ca o sintezd a teoriilor promovate in

literaturd, a rezultatelor practicii celor mai competitive organizatii, sintezd influentatd de

caracteristicile mediului ambiant actual.

Postulatul de bazd al acestei teorii se referd la automotivare si a fost formulat de catre

savantul american I. Duncan, care a mentionat ca un om nu poate motiva direct pe un altul, dar

poate demotiva cu usurinta o suta [apud 25, p. 505]. Nefiind masina, omul se automotveaza

puternic, iar adevaratii factori motivationali sunt legati de continutul muncii, de dorinta de succes

si progres. Astfel, acesta a elaborat 6 teoreme ce decurg din acest postulat (Tabelul 1.4).

Tabelul 1.4. Teoremele managementului motivational

Nr. Teorema Argumente

d/o

1. | Teorema 1: fintr-un mediu in care | Managerii trebuie sa-i facad pe salariati sa
concurenta mondiald este necrutatoare, | inteleagd cd a creste salariile (si celelalte
organizatia nu poate da angajatilor sdi mai | avantaje pecuniare) cu o ratd superioard
mult decat primeste. profitului inseamnd a condamna organizatia

la disparitie.

2. | Teorema 2: in prezent, toate deciziile sau | Managerii trebuie sd implice angajatii in
actiunile care privesc schimbarile majore, | luarea deciziilor, cel putin la nivel
adoptate 1n manierd neparticipativa, | consultativ.
declanseazd o reactie de respingere,
conducand la esec.

3. | Teorema 3: motivarea este obtinutd de | Managerii trebuie sa facd transparente
acei conducatori de organizatie care | Viziunea si obiectivele organizatiei.
comunicd angajatilor o viziune clara
asupra scopurilor generale, precum si
contributiile fiecarui muncitor sau echipe
la realizarea acestora.

4. | Teorema 4: managementul motivational | Fiecare actiune va fi judecata ca o contributie
este acela care 1Incadreaza actiunile | la progresul general si, In acelasi timp, ca
angajatilor in procese descentralizate. fructul initiativelor si eforturilor individuale

si de grup. Astfel, oamenii sunt motivati prin
valorizare si prin reusita actiunii lor.

5. | Teorema 5: daci managementul dezvolti | In aceste conditii oamenii se angajeazi des
factorii subiectivi, interni, ai motivatiei si | prin autonomie $i initiativd, ceea ce le
ii ordoneaza pentru a respecta valorile si | permite sa invete si sd reuseasca. Are loc
viata personala a fiecdruia, munca | astfel o crestere a productivitatii lor si a
dobandeste o componenta de placere. capacitatii de reactie a organizatiei la

cerintele mediului extern.

6. | Teorema 6: organizatia, care pune in | Apare astfel un proces de crestere
practicd — prin factori nepecuniari — un | cumulativa: motivatie — eficacitate -
management mai  motivant  decat | remunerare, ce caracterizeaza performantele
concurentii sai, ajunge la o eficacitate si | inalte.
competitivitate care 11 permite sd mareasca
avantajele pecuniare ale angajatilor.

Sursa: Elaborat de autor in baza [25, p. 505]
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Tinand cont de faptul ca, de motivare sunt legate un ansamblu de elemente care o definesc,
a aparut necesitatea conceptualizarii unui mecanism motivational. Astfel, Vaciugova D. D. este
de parerea ca mecanismul motivational este acel mecanism cu ajutorul caruia se formeaza
conditiile, contextul care suscitd oamenii sa realizeze anumite activitati [165, p. 284].

In opinia noastrd, mecanismul motivational poate fi definit ca totalitatea elementelor
componente, aranjate dupa un criteriu de importanta, care alcdtuiesc un sistem complex
motivational. Aceste elemente se afla iIntr-o interdependentd logicd generdnd perfomanta
organizationald si satisfactie profesionala.

Dupd A. Birca, mecanismul motivational este alcatuit din 3 elemente esentiale: variabile
motivationale, ciclul motivational, motivatiile angajatilor [15, p. 290].

Totodatd, consideram ca, pe langa cele trei elemente esentiale pentru mecanismul
motivational, acesta poate fi adaptat si completat cu doua elemente: performanta organizationala

si satisfactia profesionala (Figura 1.8.), aspect reflectat tangential in publicatiile autorului [76].

MECANISMUL
MOTIVATIONAL
I |
Variabilele Ciclul motivational Motivatiile angajatilor
motivationale
| |
| |
Performanta organizationala Satisfactie profesionala

Fig. 1.8. Elementele mecanismului motivational
Sursa: Adaptata si completata de autor in baza [15, p. 290]

Variabilele motivationale cuprind 3 categorii de variabile:

e Variabile individuale reflectd caracteristicile fiecdrui salariat si se refera la calitatile
personale, nivelul de pregatire, efortul depus in realizarea sarcinilor de munca,
comportamentul si performanta realizata.

e Variabile organizationale reflecta starea si caracteristicile organizatiei in raport cu abordarea,
continutul si rezultatele motivarii personalului.

e Variabile contextuale incorporeaza acele elemente din mediul extern al organizatiei care se
referd la cultura nationala, nivelul de dezvoltare a tarii, impozitele si taxele.

Ciclul motivational reprezinta al doilea element important al mecanismului motivational.

In opinia noastra, ciclul motivational reprezinta ansamblul necesitatilor, aspiratiilor, asteptirilor,

atitudinilor, eforturilor, deciziilor, actiunilor si comportamentelor salariatilor, corelate cu
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performantele individuale si organizationale si cu motivatiile utilizate, structurate si
particularizate sub influenta variabilelor individuale, organizationale si contextuale.

Cel de-al treilea element al mecanismului motivational il reprezinta motivatiile
salariatiilor. Motivatiile reprezinta acele elemente, formale si informale, de naturd economica sau
moral-spirituald, pe care managerii le administreaza salariatilor organizatiei satisfacandu-le
anumite necesitati individuale si de grup, pentru a-i determina ca, prin atitudinile, eforturile,
deciziile, actiunile si comportamentele lor, sd contribuie la desfasurarea activitatilor si
indeplinirea obiectivelor organizatiei.

Prezenta celor doud elemente aditionale: performanta organizationald si satisfactia
profesionald, rezida in faptul cd acestea sunt organic legate intre ele. Satisfactia profesionala
inalta, ca indicator al motivatiei eficiente va conduce nemijlocit la cresterea performantelor
organizationale. Astfel, acestea vin sa completeze complexitatea mecanismului motivational.

Diversitatea motivatiilor conduce la clasificarea acestora si conturarea unui tablou de
ansambu reflectat in Figura 1.9, iar implementarea cu succes a elementelor mentionate in aceasta

figura va genera atat performanta organizationala, cat si satisfactie profesionala [76, 80].

Motivatii
v l v
Grad de formalizare Natura
v | v v | v
Formale Informale Economice Moral - spirituale
v v v v
Categorii principale de motivatie
\ 4 l l l \ 4

Formal Formal Formal Informal Informal
economice: moral- complexe: economice: moral -
Salariu spirituale: spirituale
Premiu Titlu onorific Promovare Masa festiva
Participare Medalie Suspendare Cadou Acordarea
la profit Diploma de temporara Bani increderii
Adaosuri la merit din post Bacsis Mulfumire
salariu Panoul de Retrogradare | | Amenajare Felicitari
Suplimente onoare birou Ceremonie de
Automobil Mustrare sarbatori
de serviciu Avertisment Critica

Fig. 1.9. Structura motivatiilor dupa categorii

Sursa: Imbunitatiti de autor in baza [124, apud 15 p. 291]
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Functionarea mecanismului motivational se axeaza pe urmatoarele etape:

1. Aparitia necesitatilor;

2. Perceperea impulsurilor care rezida din nevoile aparute;

3. Analiza situatiei tindnd cont de asteptari, aspiratii, stimuli;

4. Actualizarea motivelor fie la nivel rational sau automat;

5. Formarea unei stari comportamentale individuale (motivante);

6. Determinarea, realizarea actiunilor concrete.

In literatura de specialitate care abordeazi problematica recompensdrii resurselor umane,
precum si in practica firmelor din diverse tari ale lumii se folosesc o serie de termeni cum ar fi
cei de recompensa, salariu, compensatie, platd, remuneratie, stimulente, premii etc.

Recompensa angajatului, in opinia lui R. Mathis, reprezinta totalitatea veniturilor
materiale si banesti, a inlesnirilor si avantajelor prezente sau viitoare, determinate direct sau
indirect de calitatea de angajat si de activitatea desfasurata de acesta [89, p. 216].

O alta definitie, prezintd recompensa ca totalitatea veniturilor financiare si non financiare,
a inlesnirilor si avantajelor, prezente sau viitoare, acordate direct sau indirect unui angajat atdt
pentru munca depusd, cdt si pentru calitatea de salariat [11, p. 13].

in Republica Moldova termenii uzuali pentru recompense sunt: salariu, primd, platd, spor,
stimulente financiare sau materiale.

Atat dimensiunile, cét si functiile recompenselor sunt corelate intre ele, fapt reflectat in

Figura 1.10.

Dimensiunile recompensei

Recunoasterea importantei activitatii desfasurate si a calitatii
5 angajatului

Asigurarea mijloacelor de existenta pentru angajat si
familia sa

Obtinerea unor rezultate economice optime pentru firma si
pentru societate

Fig. 1.10. Corelatia dintre dimensiunile si functiile recompensei
Sursa: Elaborat de autor in baza [89, p. 218]
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Utilitatea (ceea ce doreste angajatul), reprezintd recompensa intrinsecd, concretizata in
sentimentul de realizare, de recunoastere a meritelor, de satisfactie in munca, de dezvoltare
personala si pozitia In societate.

Costul (ceea ce se cheltuieste pentru angajat), reprezentind recompensa extrinsecd,
concretizatd in recunoasterea oficiald, materiald sau nemateriald a activitatii si calitatii
angajatului.

Specialistii Tn management folosesc notiunile de recompense directe si recompense
indirecte (Figura 1.11).

Recompensele directe includ sumele pe care le primesc angajatii pentru activitatea depusa
sau/si rezultatele obtinute, pe cand recompensele indirecte reprezinta facilitatile sau inlesnirile

acordate angajatilor atat pe perioada angajarii, cat si dupa aceea.

Recompense directe

Salarii Plata pentru concediu

Sporuri Subventii pentru hrana

Premii — Cheltuieli de transport
Participare la profit ——  Asistenta medicala gratuita

Fig. 1.11. Sistemul recompenselor directe si indirecte oferite angajatilor
Sursa: Elaborat de autor in baza [89, p. 218; 11]

Unul dintre punctele forte ale politicii motivationale adoptate de cdtre manageri este
cunoasterea motivelor reale ale angajatilor. In plus, acelasi motiv se poate manifesta la angajati
prin diverse comportamente. De exemplu, dacd un angajat doreste o crestere pe scara ierarhica
va opta pentru performantd, va evita actiunile discriminatorii sau va fi insistent in fata
superiorului.

Performantele si prestigiul unei organizatii pot depinde intr-o masurd semnificativd de
programele manageriale de motivare si antrenare a angajatilor. Exemple elocvente este practica
companiilor cu renume IBM, Coca-Cola sau General Motors.

Un alt aspect de care se va tine cont In argumentarea cunoasterii motivatiei de catre

manageri este acela cad se poate vorbi despre motivatie individuald sau de cea de grup. Temeiul

39



pentru care este luata spre dezbatere motivatia de grup rezida in faptul cd organizatia este un
grup social cu trebuinte specifice.

In concluzie, mentionim ci intr-o economie in care domind competitia, managerul nu
trebuie sa fie orbit doar de perspectiva profitului, ci si de gradul de implicare si motivare a
angajatilor. La randul sdu, motivarea si implicarea angajatilor determina nivelul de satisfactie sau

insatisfactie al acestora, aspect pe care il vom aborda in urmatorul paragraf.

1.3. Abordarea satisfactiei si insatisfactiei In munca prin prisma teoriilor
motivationale

A vorbi despre motivatia personalului fara a corela acest aspect cu satisfactia sau
insatisfactia in munca, ar parea cd demersul nostru doctoral nu ar fi complet. Or, satisfactia sau
insatisfactia angajatilor nu este altceva decat rezultatul motivarii acestora. Desi, atdt motivatia,
cat si satisfactia sau insatisfactia angajatilor este tratatd suficient in literatura de specialitate,
autorul roman F. Druta este de parerea ca dacad motivatia este un concept dificil de masurat,
satisfactia este un concept mult mai studiat si aproximat de psihologia muncii [54, p. 100].

Satisfactia — spune A. Ripon — este produsul experientei concrete a relatiei psihice intre
individ si o anumita situatie de munca [apud 54, p. 103]. Intre satisfactic si motivatie exista
anumite relatii. In anul 1969, Lawler, a ficut o sinteza de studii cu privire la psihologia muncii
industriale, afirmand ca satisfactia este un indicator al motivatiei, dar nu si cauza acesteia
[ibidem]. Cei mai multi autori, insa, coreleaza atat de puternic acesti doi termeni, incat ajung sa-i
identifice.

In acelasi timp, asteptarile si aspiratiile diferentiazd motivatia de satisfactie. Satisfactia se
afld in legatura directd cu experienta, avand un rol esential in evolutia scopurilor si a proiectelor,
precum si faptul ca motivatia precede satisfactia, dandu-i acesteia semnificatia si ratiunea de a
exista. Satisfactia in munca poate juca un rol important in abilitatea companiei de a atrage si
scoate la pensie personal calificat. Cei care exercitd o muncd mentala au o satisfactie in munca
mai inalta si o sanatate mentala mai buna [162].

Nu existd o definitie a satisfactiei muncii unanim acceptata, insa, aceasta poate fi definita
ca:

e orice combinatie de circumstante psihologice, fiziologice si de mediu,
e stare afectiva ce rezultd din evaluarea slujbei sau experientelor legate de slujba cuiva [156].

Studierea satisfactiei in munca reprezinta, unul din cele mai controversate domenii de
cercetare datoritd dificultatilor metodologice implicate in identificarea si operationalizarea unui

numdr enorm de variabile care ar trebui analizate: continutul muncii, contextul muncii,
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variabilele demografice si ocupationale, factorii de personalitate si nu in ultimul rand sursele
satisfactiei Tn munca.

Pentru a comensura motivatia, unii autori vorbesc despre un inventar de satisfactii (M.
Porter, 1960) pentru a vedea dacd intreprinderea raspunde sau nu la exigentele impuse de mediu.
Acest inventar a fost preluat de R. Frances, care vorbeste despre urmaitoarele aspecte ale
satisfactiei in ordinea descrescatoare de saturatie:

- Independenta gandirii si a actiunii;

- Realizarea de sine;

- Participare la stabilirea metodelor de lucru;

- Sentimentul de a fi informat;

- Sentimentul de stimd in pozitia pe care o are;

- Dezvoltarea de sine;

- Participarea la stabilirea scopurilor si obiectivelor;

- Sentimentul de prestigiu;

- Autoritatea atasatd la pozitia pe care o deting;

- Ocazia de a-si dezvolta relatiile;

- Ocazia de a ajuta alti colegi [54, p. 102].

Satisfactia si insatisfactia Tn muncd rezidd de cele mai multe ori din rezultatul motivarii
angajatilor. Cercetarile in domeniu au permis clasificarea teoriilor motivationale centrate pe
satisfacerea nevoilor angajatilor. Astfel, se deosebesc doud categorii de teorii motivationale [32,
p. 475].

I. Teoriile de continut ale motivatiei sunt explicatii ale motivatiei care pun accentul pe
trasaturile interioare ale oamenilor. In continuare vom prezenta cele mai cunoscute teorii
conceptuale.

1. Teoria ierarhiei nevoilor sau piramida lui A. Maslow. Principiul ierarhizarii nevoilor
care std la baza piramidei este exprimat prin urmdtoarele asertiuni: o trebuintd este cu atat mai
implorabila, cu cat este mai continuu satisfacuta; o trebuinta nu apare ca motivatie decat daca cea
inferioard ei a fost satisfacutd; aparitia unei noi trebuinte, dupa satisfacerea celei anterioare, nu se
realizeaza brusc, ci gradual, persoane diferite avand aceleasi necesitati pot opta pentru cai,

comportamente diferite de a le satisface (Figura 1.12).

41



Nevoi de stima si
respect

Nevoi sociale si de apartenenta la
grup

Nevoi de securitate

Nevoi fiziologice

Fig. 1.12. Clasificarea nevoilor umane dupa A. Maslow

Sursa: [157]

Potrivit conceptiei lui Maslow, un adult tipic isi satisface in proportie de 85% nevoile
fiziologice, 70% nevoile de securitate, 50% nevoile de apartenentd si dragoste, 40% nevoile de

stima si 10% nevoile de autorealizare (Figura 1.13).

Nevoi de autorealizare

Nevoi de stima si pespect

Nevoi sogiale si de
apartengnta la grup

Nevoi nesatisfacute
Nevoi satisfacute

Nevoi de securitate

Nevoi fiziologice

v v

Fig. 1.13. Scara trebuintelor si gradul lor de satisfacere
Sursa: Adaptata de autor in baza sursei [25, p. 492]
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In opinia lui C. Zamfir, posibilitatea de satisfacere poate fi privita in mod absolut (daca
acest proces este sau nu realizabil) si relativ (in functie de restrictiile ce apar 1n fata modalitatii
concrete de satisfacere a nevoii constientizate) [140, p. 89].

2. Teoria bifactoriald a lui Herzberg. Conform teoriei motivationale a lui Herzberg,
anumiti factori sunt strans legati de satisfactia la locul de munca (factori motivationali), in timp
ce alti factori, diferiti de primii, sunt asociati cu insatisfactia:

o factori de igiena (de insatisfactie): salariul, relatiile de colegialitate, conditiile de activitate,
atitudinea sefilor, administrarea firmei.
o factori de satisfactie: realizarea profesionala, recunoasterea meritelor, natura muncii,

responsabilitatea, promovarea [53, p. 159].

Implicatiile care deriva din acest model bifactorial releva specificul motivatiei privind

mediul de munca (Tabelul 1.5).

Tabelul 1.5. Factorii satisfactiei/insatisfactiei in munca

Factori Relatia cu Continut Relatia cu
munca si satisfactia/insatisfactia
mediul
de igiend Extrinseci, Salarii si alte castiguri. Securitatea | Prezenta lor nu aduce
stabilesc relatia | muncii. satisfactie in munca.
cu mediul | Conditii de munca. Politica de | In absenta lor apar
organizational personal. insatisfactii.
Relatia cu superiorii. Competitia
profesionala.
de Intrinseci, Munca prestatd. Responsabilitati | Produc satisfactii cand
motivatie | Stabilesc relatia | atribuite sau asumate. Promovarea. | sunt prezenti.
individului ~ cu | Recunoasterea contributiei si a | Absenta lor nu atrage
sine si cu ceilalti | efortului. Dezvoltarea carierei. insatisfactia.

Sursa: Elaborata de autor in baza sursei [25, p. 494]

3. Teoria realizarii nevoilor lui D. McClelland. Fiind numita si teoria nevoilor dobandite,
aceastd teorie a fost legata de nivelul de cultura si de invatare prin satisfacerea a trei categorii de
nevoi:

- Nevoia de realizare. McClelland sustine ca pentru o serie de oameni de afaceri nevoia de
realizari este atat de puternicad incat aceasta este mai motivata pentru ei decat dorinta de a obtine
profit. Desi, astfel de oameni sunt dispusi sd-si asume riscul, ei il evalueaza cu foarte mare
atentie intrucat nu vor sd esueze. Prin urmare, ei vor evita sarcinile care impun un risc prea
ridicat. Pe de alta parte, oamenii care au nevoi reduse de realizare evita, in general, provocarile,

responsabilitatile si asumarea riscului.
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- Nevoia de putere. Oamenii care au o nevoie ridicata de putere sunt foarte motivati sa-i
influenteze pe altii sd-si asume responsabilitatea pentru comportamentul subordonatilor.
Managerii orientati asupra puterii se simt confortabil in situatiile concurentiale si se bucura de
roluri pe care le au in luarea deciziilor.

- Nevoia de asociere. Managerii care au o nevoie ridicata de asociere au un stil managerial
cooperant, orientat asupra echipei. Pericolul este acela cd managerii care au o nevoie ridicatd de
asociere pot sd-si piarda eficienta dacd nevoile lor pentru relatiile sociale si prietenie se
interfereaza cu dorinta lor de a lua deciziile de management [32, p. 474].

4. Teoria ERG a lui Alderfer. C. P. Alderfer situeaza trebuintele la baza motivatiei, intr-0
alta abordare, cu ajutorul a trei categorii de nevoi:

- mevoi existentiale (nevoi pentru bundstarea fizicd). Sunt nevoi materiale si pot fi
satisfacute prin factori de mediu;

- nevoi relationale sau de apartenenta (implicad interactiunea cu superiorii/subordonatii,
colegii, familia, prietenii) sunt sociale si satisfacerea lor presupune contactul cu ceilalti;

- nevoi de dezvoltare (se traduc prin ”a invata”, “a-si imbogati potentialul personal” si,
implicit, ”a fi recunoscut si stimat”) sunt sub amprenta fiecarui individ si pot fi satisfacute prin
munca in colectiv sau cu contributii semnificative [22, p. 54].

Teoria ERG a lui C. P. Alderfer este asemanatoare teoriei lui A. Maslow cu 3 exceptii
importante. In primul rand, Alderfer a indentificat numai 3 niveluri de nevoi umane, fati de cele
5 idenficate de Maslow. In al doilea rand, spre deosebire de Maslow, Alderfer a descoperit c
oamenii se indreapta spre a-si satisface complet nevoile de pe nivelurile inferioare. In al treilea
rand, Alderfer a concluzionat ca deplasarea pe aceasta ierarhie a nevoilor umane nu se face

intotdeauna in amonte (Figura 1.14).

autorealizare | de dezvoltare

stima
sociale relationale _‘

securitate |

\ existentiale

fiziologice

Fig. 1.14. Corelatia nevoilor in abordarea teoriilor motivationale
ale lui A. Maslow si C. P. Alderfer
Sursa: [25, p. 497]
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Politica motivationala, bazatd pe teoria ERG, este mai bogata in variante decizionale. Spre
deosebire de teoria ierarhizarii nevoilor, Alderfer considera intoarcerea la nevoile existentiale un
exemplu de regresie, concretizat in frustrarea individului. Deci, managerul are la dispozitie
posibilitatea obligarii persoanei sa se pastreze la nivelul nevoilor concrete sau sa avanseze spre
cele mai putin concrete.

Teoria ERG permite explicarea satisfacerii concomitente a mai multor nevoi, independent
de rangul lor (salariul ridicat antreneaza cumpdararea unei locuinte luxoase si frecventarea unui
cerc select, care sd dezvolte o laturda sau intreaga personalitate a individului), pe de o parte, si
neimplinirea unei nevoi superioare, care antreneaza satisfacerea mai multor nevoi inferioare, pe
de alta parte.

In opinia autorilor, pentru ca politica motivationala si se bucure de succes, ea trebuie si
situeze 1n prim plan motivarea pe baza necesitatilor de dezvoltare, Intrucat sunt cele mai
imprevizibile si, in acelasi timp, antrencaza sigur individul in procesul autodepasirii
performantelor. Satisfacerea acestora se produce simultan cu cresterea responsabilitatii
individuale [22, p. 55].

Il. Teoriile de proces ale motivatiei sunt explicatii ale motivatiei care pun accentul pe
modul in care sunt motivati oamenii.

1. Teoria echitatii. Elaborata de J. S. Adams, aceastd teorie se orienteazd asupra
sentimentelor angajatilor privind corectitudinea cu care sunt tratati In comparatie cu tratamentul
aplicat altora [25, p. 500]. Acesta explicd comportamentul salariatilor pe baza principiului
comparatiei sociale: cat de greu este dispus un individ sd lucreze in comparatie cu altii.
Raportarea se face intre rezultatul real si cel anticipat, dar si intre nivelul atins de eficienta
persoanei si cel al apropiatilor.

Acest model motivational are ca punct de plecare teoria schimbului: oamenii 1si evalueaza
relatiile sociale asa cum isi evalueazd vanzarile sau cumpararile.

Teoria echititii este o explicare a motivatiei care pune accentul pe echitatea cu care este
perceputd o sitiatie de muncd de catre salariat si considerad ca inechitatile percepute de salariati
pot da nastere anumitor comportamente.

Perceperea inechitatilor poate sa apara in orice situatie de management — de exemplu,
atribuirea sarcininilor, promovdrile, evaluarea rezultatelor, atribuirea posturilor — dar ea se
manifestd mai ales cand vine vorba de salariile primite. Managerii eficienti se strdduiesc sa
abordeze problemele de echitate, intrucat actiunile la care sunt dispusi sa recurga sarariatii pentru

a elimina inechitatea sunt departe de a fi bune pentru organizatie [32, p. 482].
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Adams a descoperit cd atunci cand salariatii considerd cd au fost tratati incorect in
comparatie cu colegii lor, ei vor actiona Intr-unul din urmatoarele moduri pentru a incerca sa
corecteze inechitatea prin:

1. modificarea propriilor intrari in procesul de munca pentru ca acestea sa corespunda mai
bine recompenselor pe care le primesc;

2. incercarea de a majora recompensa pe care 0 primesc pentru munca lor, solicitand o
marire de salariu sau actionand pe cale legala pentru a obtine aceasta marire;

3. incercarea modificarii modului in care percep inegalitatea, daca incercarile de a elimina
inechitatile se vor dovedi lipsite de succes;

4. incercarea de a evada din aceasta situatie si nedorinta modificarii situatiei [147, p. 67].

In principiu, aceastd teorie se fundamenteazi pe doua tipuri de comparatii realizate de
oameni:

a) intre rezultatele muncii si efortul propriu depus intr-un anumit context social, pe de o
parte, si rezultatele si eforturile altor persoane apropiate sau semnificative pentru cei in
cauzd, pe de alta parte;

b) intre rezultatul scontat a se obtine dintr-o anumita situatie de munca si rezultatul real,
obtinut efectiv.

In urma acestor comparatii apar, in plan afectiv, sentimentele de echitate sau inechitate,
insotite de satisfactie si, respectiv, insatisfactie.

2. Teoria scopurilor lui E. A. Locke, care afirma ca oamenii sunt rationali si constienti,
comportamentele lor fiind determinate de scopuri sau intentii [156, p. 367]. Cheia succesului:
constientizarea relatiei scopuri — intentii — performante. Scopul indeplineste doud functii majore:
determina motivatia si orienteaza comportamentul. Cea de-a doua se poate realiza cu conditia ca
individul sa fie interesat si sd stie cum sa atinga scopul pe care-l va accepta ca ceva pentru care
va lucra (acceptare-antrenare-scop).

3. Teoria atribuirii lui F. Heider. Parintele teoriei atribuirii este considerat Fritz Heider,
fiind preocupat de studiul relatiilor interpersonale, in special de procesele care intervin la nivelul
interactiunii dintre doua persoane, pune accentul pe procesul perceptiei sociale, incercand sa
evidentieze modul in care omul obisnuit isi explica la nivelul simtului comun propriul
comportament, comportamentul celorlalti, precum si evenimentele din jurul lui. Pentru Heider,
atribuirea este procesul prin care omul intuieste realitatea, o poate prezice si stapani, este punerea
in relatie a unui eveniment cu conditiile care i-au determinat aparitia.

Atribuirea este procesul prin care se interpreteaza cauzele percepute ale comportamentului

uman [144, p. 674] (Figura 1.15).
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4 Stabilitate

Abilitati Dificultatea
sarcinii
Efort Pliacere/
satisfactie

»
»

Caracteristici

Fig. 1.15. Modelul lui F. Heider
Sursa: [22, p. 60]

Oamenii sunt interesati mai ales de aspectele durabile si neschimbatoare ale mediului in
care traiesc, acestea il ajuta sa inteleaga lumea. Cea mai buna modalitate de a face ca mediul in
care traim sa fie unul predictibil este intelegerea cauzelor comportamentelor celorlalti, ceea ce
determina si controlabilitatea mediului de catre om. Atribuirea este o nevoie cognitiva. Heider
considera ca omul este cea mai complexa realitate, nu are doar insusiri fizice si spatiale, Ci si
insusiri psihice complexe, ca urmare, nici actele sale nu pot fi percepute in mod direct fara
intelegerea medierii realizate de psihic. Considerand esentiala intelegerea actiunilor realizate de
oameni, Heider ajunge sa sustina ca, in mod inconstient, tindem sa antropomorfizam si lumea
obiectelor neinsufletite [22, p. 60].

4. Teoria asteptarii a lui V. H. Vroom. Aceasta teorie se bazeaza pe premisa cad nevoile dau
nastere comportamentului uman. Acest model are ca punct de plecare asteptarea-speranta ca

fortd energizantda a comportamentului motivational (Figura 1.16).

asteptare [0,1] instrumentalitate [-1,1] valente [-1,0,1]
efort pperformanta » rezultate +

l

satisfactie/insatisfactie

Fig. 1.16. Modelul asteptarilor V.LE. al lui Vroom
Sursa: Adaptata de autor dupa [25, p. 58]
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Efortul sau presiunea care motiveaza persoana se determina cu ajutorul relatiei:
Ef = $70(1 X V) (1)
unde:
E — asteptarea sau expectatia;
li — instrumentalitatea;
Vi — valenta.

Asteptarea reflecta convingerea individului ca existd sansa ca un anumit efort sa conduca
la un nivel de performanta. Asteptarea poate lua valorile:

» 0, ceea ce indica faptul ca nu existd nici o sansd ca recompensa sa fie obtinutd dupa
desfasurarea actiunii;

» +1, ceea ce aratd siguranta cd un comportament deosebit va fi urmat de o recompensa
speciala.

Instrumentalitatea aratda gradul de percepere a indivizilor in legaturd cu conditionarea
rezultatelor de nivel superior (laude, prime etc.) de cele inferioare (cresterea productivitatii,
ridicarea calitatii produselor). Vroom sugereaza ca aceasta poate lua valori intre:

» -1, inducand convingerea ca obtinerea rezultatelor de pe nivelul doi este sigura, fara primul
nivel si chiar imposibild cu acesta;

» +1, relevand ca primul nivel al rezultatelor este necesar si suficient pentru obtinerea celor de
pe nivelul doi.

Valenta exprima sentimentele lucratorilor vis-a-vis de un obiectiv stabilit, in termeni de
satisfactie atractiva, anticipatd si comparativa (masurand, de fapt, gradul de preferinta pentru un
anumit scop). Spre exemplu, un angajat poate prefera o crestere a salariului cu 10% unui transfer
intr-un nou departament cu mentinerea salariului. Valenta poate lua urmatoarele valori.

» +1, cand obiectivul este preferat altuia;
» 0, cand individul este indiferent fata de acesta;
» -1, cand obiectivul nu este preferat.

Potrivit modelului V.LE., cresterea productivitatii, a calitatii sarcinilor sunt rareori
percepute de angajati ca obiective in sine, ele fiind mai degraba considerate mijloace de realizare
a altor obiective. Astfel, in procesul muncii persoana 1si poate fixa o serie de obiective pe care

crede ca le poate realiza (Figura 1.17).
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Asteptarea

Instrumentalitatea

Obiective de nivel 1
(legate de performantd)

Obiective de nivel 2
(legate de nevoi)

— Laude

Efortul
depus

Nivelul de Calitate
performanta superioara

Productivitate
ridicata

|| Promovare

1 Admiratia colegilor

Fig. 1.17. Modelul asteptarilor V.LE.

Sursa: Elaborata de autor in baza sursei [25, p. 496]

Venituri
suplimentare

Satisfactie/
Insatisfactie

5. Modelul Porter-Lawler. in anul 1968, L. Porter si E. Lawler dezvolta teoria lui Vroom si

precizeaza faptul ca efortul cheltuit nu conduce automat si direct la performanta. In contrast cu

abordarea motivatiei prin prisma relatiilor umane, prin care se afirmd ca satisfactia In munca

conduce la cresterea performantei, Porter si Lowler sugereaza ca satisfactia este mai curand un

efect si nu o cauzd a performantei. Potrivit conceptiei lor, performanta este cea care conduce la

satisfactia in munca (Figura 1.18).

(1)Valoarea

recompenselor

(4)Abilitatea de a
indeplini o sarcina

(8)Recompense percepute
in mod echitabil

(Q)Efort |

"

™~

f

(6)Performanta

%Vpense

(2)Efortul
presupus-
probabilitatea
recompenseli

Intrinsecl \ (9)Satis

factie/ |—

(5)Perceptia rolului

(7b)Recompense / insatisf
extrinseci

actie

Sursa: [25, 498]

Fig. 1.18. Modelul motivational al lui Porter si Lawler
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Autorii acestei teorii vad motivatia, satisfactia si performanta ca variabile separate si
incearca sa explice relatia complexa dintre ele.

Politica motivationala este dirijatd in functie de cele trei criterii: diferentiere
(eforturi/comportamente), consens (comportamentele sunt sursa de multumire sau nemultumire
si pot fi controlabile) si consistentd (combinatie intre factorii interni ai personalitatii si specificul
situatiei motivationale).

In concluzie, mentiondm ci scopurile organizatiilor pot fi realizate doar prin efortul comun
al membrilor ei. Una dintre conditiile pentru care unele organizatii sunt mai eficiente si
productive decat altele, este datd de calitatea si cantitatea eforturilor depuse de angajatii ei,
eforturi care sunt legate de motivatie. Pentru ca un individ sa fie motivat la locul de munca, el
trebuie sa aiba certitudinea ca efectuand o anumita activitate, aceasta i va satisface si propriile

trebuinte.

1.4. Concluzii la Capitolul 1

In Capitolul 1 sunt analizate conceptele teoretice ale motivatiei personalului la nivelul
organizatiei precum si principalele abordari ale cadrului managementului motivational.
Concluziile formulate in baza materialelor analizate vizeaza:

1. Motivatia reprezinta o componenta majora a managementului si un subiect dintre cele
mai frecvent tratate in literatura de specialitate. Pentru manageri, ratiunea actiunilor si
comportamentelor salariatilor nu poate fi descoperitd decat prin prisma motivelor care le-au
comportamentului uman, cat si la descifrarea valorii morale a acestuia.

2. Daca motivatia este de multe ori un concept neclar prin realitatile pe care le acopera,
daca adeseori este confundatd cu implicarea sau cu satisfactia in munca, dimpotriva,
demotivarea este un fenomen usor de descifrat. Este perceputa ca fiind inversul implicatiei, al
satisfactiei si al motivatiei. Demotivarea evoca un comportament negativ al angajatilor in mediul
profesional al acestora.

3. Satisfactia in muncd reprezintd un mod complex de raportare a fiecdrui individ la
totalitatea situatiei sale de munca. Ea poate depinde de factori individuali — varsta, nivel de
instruire, nivel de calificare, vechimea in organizatie, vechimea in ramurd, de factori
organizationali, de climatul organizational, practicile democratice de decizie, conditiile tehnico-
materiale ale muncii sau preocuparea organizatiei pentru imbunatatirea conditiilor sociale ale
personalului etc., plus factorii de personalitate. Ea se refera la o colectie de atitudini pe care le au

lucratorii fata de munca lor.
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Analiza conceptelor teoretico-stiintifice ale motivatiei personalului ne permite formularea
problemei stiintifice importante solutionate care constd in identificarea si implementarea din
partea managerilor a celor mai eficiente si relevante instrumente si tehnici motivationale ale
angajatilor pentru organizatiile economice din Republica Moldova, in vederea sporirii
performantelor acestora.

Scopul si obiectivele tezei. Scopul tezei rezida in cercetarea si analiza teoretico-practica
complexa a implicatiilor manageriale asupra motivarii personalului, precum si elaborarea si
implementarea unor strategii manageriale de motivare a angajatilor in vederea sporirii
performantelor individuale si organizationale.

Tinandu-se cont de scopul general al tezei, au fost formulate urmatoarele obiective:

e analiza aspectelor teoretico-conceptuale ale motivarii personalului si implicatiilor
manageriale asupra acesteia;

e evaluarea cadrului teoretic al managementului motivational la nivelul organizatiilor;

e analiza teoriilor motivationale prin prisma satisfactiei si insatisfactiei in munca a angajatilor;

e cvaluarea sistemului motivational si al perceptiei angajatilor cu referire la motivatie in
organizatiile din Republica Moldova;

e cvidentierea implicdrii managerilor in procesul adoptdrii unui comportament motivant al
angajatilor;

e analiza comparativa a strategiilor si tacticilor motivationale din cadrul companiilor din
Uniunea Europeana si Republica Moldova;

e identificarea si implementarea unor instrumente si tehnici eficiente de motivare a
personalului in organizatiile autohtone;

e prezentarea si argumentarea aspectului redimensionat al demersului motivational al

personalului prin prisma implicatiilor manageriale.
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2. DIAGNOSTICUL MOTIVARII PERSONALULUI iN ORGANIZATIILE
DIN REPUBLICA MOLDOVA

2.1. Analiza elementelor sistemului de motivare a personalului la nivel
national

Corespunzator domeniilor de activitate ale managementului resurselor umane sau ale
functiunii de personal, pot fi evidentiate o serie de politici de resurse umane specifice, printre
care mentionam: politica de angajare, politica de dezvoltare a angajatilor, politica implicarii si
participarii, politica recompenselor, politica oportunitétilor egale, politica relatiilor cu angajatii
etc. [97, p. 124]. Toate acestea abordate intr-o maniera integrata formeaza politica motivationala
a angajatilor.

Prin politica motivationala intelegem, de fapt, un set de masuri luate de organizatii cu
scopul de a modifica la nivel sistemic comportamentul personalului din cadrul unei organizatii
printr-un sistem de recompense sau pedepse.

Politica motivationald este o parte componenta a politicii de ansamblu a unei organizatii
care trebuie corelatd cu celelalte politici ce depasesc sfera motivationald. Argumentul rezida in
faptul ca, daca va fi aplicatd o politicd motivationald constdnd din stimularea materiald sau
financiard a angajatilor prin cresterea salariului sau a pachetului de beneficii, aceasta poate veni
in contradictie cu politica companiei de a reduce costurile pentru a putea lansa pe piatd
produse/servicii competitive dupa pret.

In acelasi context, mentionam ci la elaborarea politicii motivationale a personalului se va
tine cont atat de cultura organizatiei si valorile de baza ale acesteia, cat si de influentele externe,
deoarece politicile de personal sunt supuse legislatiei muncii si codurilor oficiale de practici
emise de organisme sau institutii profesionale de profil.

Specialistii Tn domeniu considera ca in orice stat democratic, guvernul are cel putin
urmatoarele atributii referitoare la recompensarea personalului:

- stabilirea legislatiei adecvate etapei de dezvoltare a societatii care sd reglementeze la nivel
statal problemele recompensarii personalului;
- asigurarea recompensdrii personalului din unitatile bugetare (invatamant, sandtate, armata);
- asigurarea protectiei sociale pentru unele categorii specifice de personal (pensionari, studenti,
elevi, someri etc.) [99, p. 214].
In tarile democratice preocuparea de a proteja cetiteanul se concretizeaza intr-0 serie de

acte normative in domeniul salarizarii.
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In ceea ce urmeaza ne propunem sa elucidam cele mai importante prevederi legislative si

normative care reglementeaza recompensa angajatilor (Tabelul 2.1).

Tabelul 2.1. Principalele prevederi legislative si normative ce reglementeaza remunerarea
muncii si conditiile de munca ale angajatilor din Republica Moldova

Acte legislative si
normative

Prevederi privind remunerarea muncii si alte beneficii oferite
angajatilor, conditiile de munca ale angajatilor

Acte legislative

Constitutia Republicii
Moldova din
29.07.1994

- Articolul 43, p.1 — Dreptul la munca si protectia muncii, “orice
persoand are dreptul la munca, la libera alegere a muncii, la conditii
echitabile si satisfacatoare de munca’.

Codul  Muncii al
Republicii Moldova
nr. 154-XV
28.03.2003

din

- Orice salariat are dreptul la un salariu minim garantat.

- Angajatorul este in drept sa stabileasca diferite sisteme de
premiere, de adaosuri si sporuri la salariul de baza, alte plati de
stimulare dupd consultarea reprezentantilor salariatilor. Sistemele
indicate pot fi stabilite si prin contractul colectiv de munca.

- Angajatorul este obligat sd creeze conditiile necesare i sa
favorizeze formarea profesionala si tehnica a salariatilor care urmeaza
instruirea In productie, se perfectioneaza sau studiaza in institutii de
invatamant, fara scoatere din activitate.

- Timpul de munca reprezintd timpul pe care salariatul, in
conformitate cu regulamentul intern al unitatii, cu contractul individual
si cu cel colectiv de munca, il foloseste pentru indeplinirea obligatiilor
de munca.

- Tuturor salariatilor li se acordd anual un concediu de odihna
platit, cu o duratda minimd de 28 de zile calendaristice, cu exceptia
zilelor de sarbatoare nelucrdtoare.

Legea salarizarii
nr. 847-XV
14.02.2002

din

- Retribuirea muncii salariatului depinde de cererea si oferta
fortei de munca pe piata muncii, de cantitatea, calitatea, complexitatea
muncii si conditiile de munca, calitatile profesionale ale salariatului,
rezultatele muncii lui si/sau de rezultatele activitdfii economice a
unitatii.

- Conditiile principale de organizare a salarizarii, inclusiv
cerintele tarifare in conformitate cu profesia, functia si gradul de
calificare, modul de tarificare a salariatilor, criteriile si normele de
evaluare a performantelor individuale si/sau colective, normele de
muncd, se stabilesc la incheierea contractelor colective sau individuale
de munca.

Legea cu privire la
sistemul de salarizare
in sectorul bugetar nr.
355-XVI din
23.12.2005

- Personalul unitatilor bugetare salarizat in baza Retelei tarifare
unice beneficiaza de sporuri la salariul de baza: pentru grad (categorie)
de calificare; pentru vechime in munca; pentru grad stiintific; pentru
titlu onorific; pentru participare in proiecte de dezvoltare in domeniul
de competentd in cadrul autoritatii in care este angajat; pentru munca
prestatd in conditii nefavorabile; pentru eficientd inaltd in munca,
intensitatea muncii, precumsi pentru executarea unor lucrari de
importantd deosebita sau de urgentd; pentru utilizarea in exercitiul
functiunii a unor limbi strdine; pentru responsabilitate majora si
activitate in conditii de risc pentru sanatate si viata (pentru lucratorii
medicali); precum si alte sporuri ce tin de specificul activitatii lor.
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Legea privind modul
de reexaminare a
salariului  minim nr.
1432 din 28.12.2000

- Determind modul de stabilire si reexaminare a salariului minim.

- Salariul minim pe luna, precum si salariul minim pe ora calculat
pornindu-se de la norma lunara a timpului de munca se stabilesc prin
hotarare a Guvernului, dupa consultarea patronatelor si sindicatelor, cel
putin o data pe an.

Legea cu privire la

minimul de existenta
nr. 152 din 05.07.2012

- Se stabileste cadrul legal privind reglementarea garantiilor
minime de stat in domeniul veniturilor populatiei, In procesul de
implementare a politicilor statului In domeniul social, proportional
costului de trai, pentru asigurarea unui standard de viata adecvat.

Legea cu privire la
securitatea Si

sandtatea In muncd,
nr. 186 din 10.07.2008

- In cadrul responsabilititilor sale, angajatorul este obligat si ia
masurile necesare pentru protectia securitatii si sanatdtii lucratorilor,
inclusiv pentru prevenirea riscurilor profesionale, asigurarea informarii
si instruirii, precum s$i pentru asigurarea organizarii si a mijloacelor
necesare.

- Lucratorului caruia i s-a evaluat procentul capacitatii de munca
pastratd ca urmare a unui accident de munca sau a unei boli
profesionale i se plateste, din contul unitdtii care poartd vina pentru
accidentul de munca sau pentru boala profesionald, pe langa
despagubirea stabilitd de lege, o indemnizatie unica, luandu-se ca baza
salariul mediu lunar pe tard, pentru fiecare procent de pierdere a
capacitatii de muncd, dar nu mai putin de un salariu anual al
accidentatului.

Hotarari de Guvern

Hotardrea Guvernului
RM nr. 152 din
19.02.2004, cu privire
la cuantumul sporului
de compensare pentru
munca prestata in
conditii nefavorabile

- Angajatilor din unitatile cu autonomie financiara, precum si din
sectorul bugetar, care presteaza munca in conditii nefavorabile, 1i se
stabilesc, in functie de starea reald a conditiilor de munca, sporuri de
compensare.

Hotararea Guvernului
RM nr. 165 din
09.03.2010 cu privire
la cuantumul minim
garantat al salariului
in sectorul real

- In conformitate cu prevederile Legii salarizrii nr.847-XV din
14 februarie 2002 si in baza Conventiei colective (nivel national)
Guvernul, periodic, stabileste cuantumul minim garantat al salariului
in sectorul real.

- Odata cu stabilirea cuantumului minim garantat al salariului in
sectorul real, salariile de baza stabilite anterior nu pot fi micsorate,
decat in conformitate cu prevederile actelor normative in vigoare.

Hotararea Guvernului

RM nr. 193 din
24.03.2017 pentru
aprobarea

Regulamentului cu
privire la formarea

continua a adultilor

- Formarea continua a adultilor include:

1) educatia generala a adultilor;

2) formarea profesionala continua a adultilor.
- Formarea profesionald continud a adultilor se organizeaza prin
programe de recalificare, calificare suplimentard, specializare,
policalificare si perfectionare.
- Formarea continud a adultilor, in contextul invatarii pe tot
parcursul vietii, constituie totalitatea proceselor in dezvoltare ale
invatarii formale, nonformale si informale cu ajutorul carora adultii 1si
dezvolta capacitatile, isi imbogatesc cunostintele si 1si perfectioneaza
calificarea profesionald si tehnicd sau le aplica in alt mod pentru
utilitate personald si sociala.
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Hotardrea Guvernului | - Starea reald a conditiilor de munca se evalueaza nemijlocit la locurile
RM nr. 1335, din|de muncd, la care se indeplinesc lucrari prevazute in listele ramurale
10.10.2002, cu privire | de lucrari cu conditii grele si nocive, precum si deosebit de grele si
k'i'l evaclluarea C?”dl" deosebit de nocive, pentru care stabilesc sporuri de compensare.
‘;” or g ¢ J munca td _ Eyaluarea starii reale a conditiilor de munci se efectueazi in baza
ocuriie de munca §i o e . - - - - .

. ¥ | datelor atestdrii locurilor de munca sau a masurdrilor instrumentale
modul de aplicare a . . . . A .

speciale ale nivelurilor factorilor mediului de productie, care se

listelor ramurale de . e < <
lucrdri pentru care por | eflecta in fisa condiiilor de munca la locul de munca.

fi stabilite sporuri de
compensare  pentru
munca prestata in
conditii nefavorabile

Sursa: Elaborat de autor

De asemenea, statul garanteaza salariatilor dreptul la asigurari sociale reglementat prin
Legea privind sistemul public de asigurari sociale adoptata in anul 1999.

Unul dintre actele juridice principale care reglementeaza raporturile de muncd si alte
raporturi sociale in cadrul organizatiilor este contractul colectiv de munca.

Cercetarea noastra s-a axat pe analiza minutioasd a acestor acte ale entitatilor incluse in
studiu (SA ”Apa-Canal Chisinau”, IM ”Regia Transport Electric Chisindu”, SA Viorica-
Cosmetic”, ”Top Fashion” SRL, “Luxtore” SRL), pentru a determina in ce masurd acestea
corespund prevederilor legislative in vigoare.

Motivatia alegerii acestor unitati economice este argumentata de numarul mare de angajati
pe care aceste entitdti economice le au, diferenta in genul de activitate, cat si politica de personal
specifica pe care o adopta. De exemplu, SA ”Apa-Canal Chisindu” a inregistrat la Inspectoratul
teritorial de munca Chisinau in luna februarie 2014 Contractul colectiv de muncad care
reglementeaza raporturile de munca si sociale pentru perioada anilor 2014-2016. Prin acest
contract angajatorul este obligat sa asigure o remunerare echitabild pentru munca depusa de catre
salariat, iar acesta la randul lui sa-si indeplineascd constiincios obligatiunile de muncd prevazute
de contractul individual de munca. In cazul celorlalte 2 entititi (IM “Regia Transport Electric
Chisinau”, SA ”Viorica-Cosmetic”), raporturile colective si individuale de muncd sunt

reglementate suplimentar in Regulamentul intern.
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Tabelul 2.2. Analiza comparativa a prevederilor regulamentelor interne si a contractelor colective si individuale de munca in organizatiile
economice din Republica Moldova

SA ”Apa-Canal
Chisinau”

IM ”Regia Transport
Electric Chisinau”

SA ”Viorica-Cosmetic”

”Top Fashion” SRL

”Luxtore” SRL

Contractul colectiv de munca

Reglementeaza raporturile
de muncd si alte raporturi
sociale in cadrul SA Apa-
Canal Chisindu”.

Actul juridic care
reglementeaza raporturile
de munca si alte raporturi
sociale 1n intreprindere,
incheiat in forma scrisa
intre salariati si angajator
de catre reprezentantii
acestora.

Actul juridic care
reglementeaza raporturile
de munca si alte raporturi
sociale in societate,
incheiat in forma scrisa
intre salariati si angajator
de catre reprezentantii
acestora.

Conventia dintre patron si
salariati in persoana
organelor  reprezentative,
prin care se stabilesc, in
limitele prevazute de lege,
clause privind conditiile de
munca, salarizarea si alte
drepturi si obligatii ce
decur din raporturile de
munca.

Acordul dintre angajator si
salariati prin care se
stabileste, in limitele
prevazute de lege, clauze
privind  conditiile  de
munca, salarizarea si alte
drepturi si obligatii ce
decurg din raporturile de
munca.

Contractul individual de munca

Salariatii sunt obligati sa-si | Angajarea la serviciu se | Salariatii 1isi realizeaza | Prevederile referitoare la | Incadrarea in muncid se
indeplineasca constiincios | face prin incheierea unui | dreptul la munca prin | conditile de lucru ale | autentificd prin  ordinul
obligatiunile de munca | contract individual de | incheierea contractului | salariatului, obligatiile | angajatorului, care este
prevazute de contractul | munca. individual de munca la | partilor, atributiile functiei, | emis in baza contractului
individual de munca. intreprindere. cuantumul si conditiile de | individual de  munca,

retribuire a muncii,
premiile  §i  ajutoarele
materiale precum si alte
conditii, care decurg din
contextul  relatiilor de
munca stabilite intre parti.

preliminar  negociat  si
semnat de catre parti.
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Timpul de munca si timpul de odihna

Durata timpului de munca
este Tn mediu de 8 ore pe zi
si 40 ore pe saptimana,
care se realizeazd prin
saptamana de lucru de 5
zile.

Durata normala a timpului
de munca al salariatilor
intreprinderii  nu  poate
depasi 40 de ore pe
saptamana. Cu acordul
scris al salariatului  se
permite stabilirea
programelor individualizate
de muncd, cu un regim

Durata normala a timpului
de muncd nu poate depasi
40 ore pe saptdmana si
constituie 8 ore pe zi.

Se stabileste saptimana de
munca de 40 ore sau 8 ore
pe zi.

Pentru salariat se stabileste
sdptamana de munca de 40
ore, 1n cadrul careia
salariatul 1si programeaza
activitatea cotidiana  1n
timpul  saptamanii  de
munca astfel, incat sa-si
indeplineascd  integral si
calitativ obligatiile

flexibil al timpului de stipulate in fisa postului.
munca.
Concedii suplimentare pldtite

Prima casatorie a | Durata concreta a | Casdtoria salariatului - 5 | Conform legislatiei muncii. | In conformitate cu
salariatului - 5 zile; concediului de odihna | zile; Din motive familiale si din | Contractul  colectiv  de
Prima casatorie a copiilor | suplimemtar platit este | Casatoria copiilor | alte motive intemeiate, in | muncd, salariatului 1 se
salariatului - 5 zile; stabilitd prin  contractul | salariatului - 3 zile; baza wunei cereri scrise, | poate acorda un concediu
Nasterea  sau  infierea | colectiv de muncd in baza | Nasterea  sau  infierea | salariatului i se poate | suplimentar de trei zile pe

copilului — 2 zile;

Decesul membrilor familiei
salariatului  (sot, sotie,
copii, mama, tata, soacra,
socru, frate, sord) — 5 zile;
Decesul buneilor — 3 zile;

Unuia din parinti cu copii
in clasele I-IV — 1 zi la
inceputul anului de studii;
Incorporarea  membrului
familiei in armata — 1 zi.

nomenclatorului
aprobat de Guvern.

respectiv

copilului — 3 zile;

Decesul rudelor de gradul |
—5zile;

Decesul rudelor de gradul
Il (buneilor, fratelui,
surorii) — 3 zile;

Mamelor ce au copii in
clasa I-IlV - 1 zi la
inceputul anului de studii;

Incorporarea in  fortele
armate a membrilor
familiei — 1 zi.

acorda concediu neplatit
(art. 120 al Codului muncii
al RM).

motive familiale sau alte
motive  intemeiate, cu
mentinerea salariului.
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Sistemul de salarizare

Sistemul tarifar de
salarizare este reglementat
prin Codul muncii al RM,
Legea salarizarii,
Hotararile Guvernului RM
cu privire la retribuirea
muncii, Regulamentul cu
privire la recompensarea

angajatilor  SA  “Apa-
Canal Chisindu”.
(Anexa 1)

Marimea  salariului  se
stabileste 1n corespundere
cu calificarea salariatului,
cu complexitatea, cantitatea
si calitatea lucrului
efectuat.

Marimea salariului de baza
sau in acord, adaosuri,
suplimente, prime, ajutor
material sunt stipulate in
contractul individual de
munca.

Modul de platd a salariului
se efectueaza lunar pana la
data de 25 a lunii
urmatoare, prin intermediul
institutiilor bancare.

In acord, conform muncii
prestate.

In acord, conform muncii
prestate.

Stimulari pentru succese in munca

Stimularile sunt acordate in
conformitate cu
Regulamentul cu privire la
acordarea primei
lucratorilor de conducere,
indicatorii trimestriali de
premiere etc.

Pentru succese In munca,
angajatorul poate aplica
salariatului stimulari sub
forma de: a) multumiri; b)
premii; c¢) diplome de
onoare, d) plasarea
fotografiei pe Panoul de
onoare.

Angajatorul incurajeaza
salariatul pentru munca
constiincioasa 1 efectiva
depusa.

Acordarea  primelor  si
adaosurilor conform
contractului individual de
munca.

Sistem flexibil de

recompense.

Sursa: Elaborat de autor in baza [41, 42, 119, 120, 121]
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Analiza comparativa a actelor reglatorii prezentate in tabelul 2.2 evidentiazd urmétoarele:

- Toate prevederile sunt in corespundere cu legislatia Republicii Moldova in vigoare (atat
timpul de munca, cat si cel de odihna este respectat);

- Unitatile economice stabilesc suplimentar diverse prevederi reglatorii care nu contravin
legislatiei in vigoare;

- Unitatile economice analizate aplica sisteme flexibile de salarizare si acorda diverse stimulari
pentru performante si succese in munca.

Dupa cum am mentionat mai sus, politica de recompensare a personalului este o parte
integrantd a politicii de resurse umane a organizatiilor si a politicii si strategiei de afaceri a
unitatilor economice. Aceasta asigurd cadrul necesar pentru ca o parte echitabild din valoarea
addugata s revina angajatilor si asigurd concentrarea intereselor partenerilor sociali.

Elementul de baza al politicii de recompensare a personalului il reprezinta salariul.
Conform Legii salarizarii a Republicii Moldova, salariul este orice recompensa sau castig
evaluat in bani, platit angajatilor de catre angajator sau de organul imputernicit de acesta, in
temeiul contractului individual de munca, pentru munca executata sau ce urmeaza a fi executatd
[92].

Desi, teoria si practica manageriala utilizeaza o serie de termeni pentru a desemna
recompensele, salariul ramane a fi termenul cel mai uzual pentru recompensarea muncii.

Analizand datele Biroului National de Statisticd observdm o tendinta anuald de modificare

pozitiva a salariului mediu nominal atat in sectorul bugetar, cat si in cel real (Figura 2.1).

6000
5000

4000
3000 |29k W
2000
1000

0

5084 8

0 8

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017,
trimestrul
|

Fig. 2.1. Evolutia castigului salarial nominal mediu lunar in perioada a.a. 2010-2017
Sursa: Elaborat de autor in baza datelor BNS

Potrivit Biroului National de Statistica castigul salarial mediu lunar din economia
nationala in anul 2016 a constituit 5084 lei si s-a marit fatd de anul 2015 in valoare nominala

cu 11,2%, iar In termeni reali (ajustat la indicele preturilor de consum) — cu 3,7%.
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In sfera bugetard castigul salarial mediu a constituit in primul trimestru din 2017 — 4725
lei, ceea ce constituie cu aproximativ 13 % mai putin decat in sectorul real — 5429 lei. In acelasi
context, mentionam ca salariul minim in sectorul bugetar la categoria | de salarizare este de
aproximativ 1100 lei, ceea ce constituie doar 20 % din castigul salarial mediu nominal in

sectorul bugetar.

Tabelul 2.3. Evolutia salariului mediu in perioada a.a. 2010-2017

Indicatori 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017, Ritmul

trim. de

cre.stere

in 2017,

trim. 1

fata de

2010, %

Salariul mediu | 2971 | 3042 | 3386 | 3674 | 4089 | 4538 | 5084 | 5218 175,6
nominal, lei

Salariul mediu | 2360 | 2755 | 3210 | 3317 | 3673 | 4125 | 4359 | 4725 200,2

nominal in sectorul

bugetar, lei

Salariul mediu | 3430 | 3393 | 3600 | 3948 | 4378 | 4814 | 5390 | 5429 158,3
nominal in sectorul
real, lei

Raportul dintre | 68,8 | 81,2 | 89,2 | 84,0 | 83,9 | 85,7 | 80,9 | 87,1 -
salariul mediu in
sectorul bugetar si
salariul mediu in
sectorul real, %
Sursa: Elaborat de autor in baza datelor BNS

Conform datelor Biroului National de Statistica, in luna septembrie 2016 (date de referinta)
peste 40% dintre angajati, care au lucrat in intregime si ziua deplind, au obtinut un salariu

cuprins intre 3000 si 6000 de lei, iar 37,47% dintre angajati au primit pana la 3000 de lei.

5.81% 0.07%

® Pand la 1000 let

16.12%

37.40% ® De la 1000,01 pana la 3000 lei
= De la 3000,01 pana la 6000 lei
® De la 6000,01 pana la 10000 lei

40.60% = Peste 10000 lei

Fig. 2.2. Repartizarea salariatilor conform marimii salariului calculat pentru luna
septembrie 2016
Sursa: Elaborat de autor in baza datelor BNS
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In aspect comparativ cu aceeasi lunid a anului 2015, se atesti o crestere a ponderii
salariatilor care au primit intre 6000-10000 lei, de la 12,91% in 2015, la 16,12% 1n 2016. De
asemenea, numarul salariatilor care au primit peste 10000 de lei in 2016 a crescut cu 1,41 puncte
procentuale, de la 4,40% la 5,81%.

La capitolul domenii de activitate, Informatiile si comunicatiile raman in continuare
sectorul cel mai atractiv din punct de vedere al nivelului de remunerare, cu un salariu mediu de
peste 11000 de lei Inregistrat in anul 2016. Acesta este urmat de domeniul activitati financiare si
asigurari unde salariul mediu este de circa 10000 de lei, si cel al energeticii cu peste 8000 de lei
(Tabelul 2.4).

Tabelul 2.4. Castigul salarial mediu lunar al unui angajat pe activitati,
in perioada a.a. 2012-2016, lei

Ritmul de

Activitati economice 2016  cresterein 2016
fatii de 2012, %

Agriculturd, | 2164 | 2475 | 2773 | 3072 | 3321 1535

silvicultura §i pescuit

Industrie 3803 | 4044 | 4469 | 4962 | 5353 140,8

Informaii si 6430 | 6630 | 8661 | 9770 | 11027 1715

comumca[u

Activitafi financiare | cacq | 7389 | 7845 | 8659 | 10338 1507

M as:gurart

Invatamant 3024 | 3007 | 3357 | 3813 | 4017 132.8

Sandtate i asisten{d | 54,6 | 3699 | 4046 | 4430 | 5010 149 7

sociala

Total 3386 3674 | 4089 4538 5084 146.2

Sursa: Elaborat de autor in baza datelor BNS

Desi, a crescut cel mai mult in aceastd perioada, castigul salarial mediu lunar al unui
angajat din domeniul agriculturii rdmane a fi unul necompetitiv pentru angajatii din acest sector.

Analiza castigului salarial pentru anul 2016 al ramurilor din care fac parte cei cinci agenti
economici inclusi in studiul nostru detaliat (SA “Apa-Canal Chisindu”, IM “Regia Transport
Electric Chisinau”, SA ”Viorica-Cosmetic”, SRL ”Luxtore”, SRL ”Top Fashion”), denota faptul
ca angajatii au un salariu nominal mediu mai mic decat cel pe economie, cu exceptia celor ce se

ocupa cu fabricarea produselor chimice si cosmetice (SA ”Viorica-Cosmetic”).
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Fig. 2.3. Castigul salarial nominal mediu lunar in 2016 pe activitati economice in
comparatie cu cel pe economie
Sursa: Elaborat de autor in baza datelor BNS

Salariul mediu pe economie va creste cu 250 de lei in 2017. Aceasta prevede un proiect de
Hotarare a Guvernului. Potrivit documentului, cuantumul salariului mediu lunar pe economie,
prognozat pentru anul 2017, va fi de 5300 lei. Estimarile au fost efectuate conform prognozei
indicatorilor macroeconomici pentru anii 2017-20109.

Din analiza datelor de mai sus conchidem ca salariul pentru angajatii moldoveni rdmane a
fi mai mult un factor demotivant decét unul motivational.

In acelasi timp, un studiu privind utilizarea timpului, elaborat de citre Biroul National de
Statistica cu suportul PNUD, mentioneaza ca valoarea muncilor neremunerate efectuate anual de
catre moldoveni este de aproximativ 95 mlrd lei, inclusiv 64% contributia femeilor si 36%

contributia barbatilor.

Tabelul 2.5. Utilizarea timpului pentru munci neremunerate in Republica Moldova

~ (ore/zi) _
Total Femei Barbati |
3,9 49 2,8

Munci neremunerate in functie de mediu Mediul rural Mediul urban

4,9 3,8
Munci neremunerate in functie de Mai putin de 5000 Mai mult de 5000
veniturile persoanei lei/luna lei/luna

4,6 35

Sursa: Elaborat de autor in baza datelor BNS

Totodatd mentiondm ca, rezultatele studiului elaborat de cétre autor pe un esantion de 357

de angajati ai intreprinderilor din Republica Moldova (studiu descris detaliat in capitolul 2.2) a
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demonstrat cad peste 72% din respondenti considera salariul ca factor determinant in motivarea

muncii.

m Salariul

® Conditiile de munca
14%
m Pachet social atractiv

®m Promovarea

B Munca 1n sine

Fig. 2.4. Factori determinanti in motivarea muncii
Sursa: Elaborat de autor in baza esantionului analizat

Recompensa salariald a angajatilor trebuie sd aiba un caracter echitabil si transparent in
opinia celor intervievati, insa echitatea salariala este perceputa diferit.

Rezultatele reflectate in Figura 2.5 demonstreaza ca doar 13% dintre cei intervievati
apreciazd recompensele ca fiind echitabile in mare masura in raport cu colegii de muncd, 43%
aprecieaza echitatea recompenselor la nivel mediu, iar 23% in micd masura. In acelasi context,

21% din respondenti considera ca recompensele nu sunt echitabile, in comparatie cu colegii lor.

21% .
¥ [n mare masurd
® Mediu
= In mica masura
23% m Defel

Fig. 2.5. Aprecierea echitatii recompenselor primite de catre respondenti
Sursa: Elaborat de autor in baza esantionului analizat

Legislatia muncii din Moldova asigura femeilor si barbatilor egalitatea sanselor pe piata
muncii, presupunand, inclusiv, remunerare egala pentru munci de valoare egald. Discrepanta
salariala de gen este unul dintre indicatorii prin care se masoara abaterile de la egalitatea sanselor

in baza de gen pe piata muncii.
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In anul 2015, castigul salarial mediu inregistrat pentru femei a constituit 4235,2 lei, iar
pentru barbati — 4881,3 lei. Astfel, discrepanta salariala de gen (sau ecartul de gen) a fost de -
15,2%, insemnand ca femeile au castigat Tn medie cu 15,2% mai putin fata de barbati (sau 86,7%
din salariul mediu al barbatilor). Exprimatd in valoare numerica, discrepanta salarialda a
constituit, In medie, circa 646 lei, cu 102 de lei mai mult decat in anul 2014. Cele mai mari
discrepante salariale au fost inregistrate in activitatile financiare (castigurile salariale medii ale
femeilor fiind cu 29,4% mai mici decat ale barbatilor) si piscicultura (unde femeile, in mare parte
ocupand functii administrative remunerate la un nivel mai inalt, au avut un salariu cu 19% mai
mare decat barbatii).

In scopul implementirii politicilor sociale de citre angajatori, statul intervine prin
stabilirea pe cale legislativd a salariului minim. Salariul minim lunar, precum si salariul minim
pe ora calculat, pornindu-se de la norma lunara a timpului de munca se stabilesc prin hotararea
guvernului dupa consultarea sindicatelor si patronatelor.

Astfel, potrivit Hotdrarii Guvernului nr. 242 din 26.04.2017 incepand cu 1 mai 2017,
cuantumul minim garantat al salariului in sectorul real (la intreprinderi, organizatii, institutii cu
autonomie financiard, indiferent de tipul de proprietate si forma de organizare juridica, in
continuare — unitati), se stabileste in marime de 14,09 lei pe ora, sau 2380 lei pe luna, calculat
pentru un program complet de lucru in medie de 169 de ore pe luna.

In afara de salariul de bazi, sistemul recompenselor financiare directe ale organizatiilor
economice mai include un sir de elemente, cum ar fi: adaosurile la salariu, sporurile la salariu,
stimulentele.

Obiectivele acestora vizeaza:

- Evidentiarea performantelor angajatilor;

- Asigurarea unei echitati interne in ceea ce priveste recompensele personalului;
- Asigurarea unui echilibru cultural al organizatiei;

- Fidelizarea salariatilor [13, p. 176].

Valoarea totald a recompenselor in baza rezultatelor activitdtii anuale a Intreprinderii
(exemplu SA ”Apa-Canal Chisinau”) se stabileste in limitele fondului de remunerare a muncii,
aprobat in cadrul intreprinderii.

Recompensele anuale ale salariatilor pentru rezultatele activitatii economice a
intreprinderii, in ansamblu, se determind tinand cont de realizarea indicatorilor reflectati in
Tabelul 2.6.
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Tabelul 2.6. Indicatorii determinanti in stabilirea recompenselor anuale ale salariatilor
SA ”Apa-Canal Chisinau”

Denumirea indicatorului Gradul de importanta in marimea
maximala a recompenselor
1. | Indeplinirea planului de alimentare cu apa 30 %
(mentienrea regimului de distribuire in retea)
2. | Asigurarea profitului preconizat din activitatea 20 %
operationala
3. | Mentinerea nivelului standard de calitate a apei 20 %
potabile
4. | Asigurarea epurarii apelor uzate, conform 20 %
limitelor admisibile de deversare
5. | Neadmiterea majorarii pierderilor reglementate si 10 %
consumurilor neevidentiate de apa

Sursa: Regulamentul cu privire la recompensarea salariatilor SA ”Apa-Canal Chisinau” in baza
rezultatelor activitatii anuale a intreprinderii

Potrivit Regulamentului cu privire la recompensarea salariatilor entitatii economice sus-
mentionate, cuantumul de bazd al recompenselor anuale se aproba de catre Comitetul de
conducere, luand in considerare aportul personal al salariatului la indeplinirea indicatorilor de
plan, respectarea de catre salariati a disciplinei munciii si de productie. Coeficientul aplicat la
platile medii lunare ale fiecarui angajat in parte, admise pentru determinarea cuantumului de
baza al recompensei anuale se considera egal cu 1,0.

Politica motivationala a anagajatilor tot mai mult este conectata la tendinta intreprinderilor
de a-si forma o imagine de angajator care sa investeasca in imaginea sa. Aceasta a devenit in
ultimul timp un adevarat avantaj competitiv pentru organizatiile economice care se orienteaza nu
numai pe atragerea adevaratilor profesionisti, dar si mentinerea acelor angajati in care s-a investit
mult.

Intr-un mod mai accentuat decit in anii precedenti, companiile resimt dificultiti in
atragerea personalului calificat, capabil sd rezolve sarcini din ce in ce mai dificile in conditiile
unei competitii in crestere. Pentru companiile locale, situatia se complica prin faptul ca prezenta
celor straine, pentru care sunt caracteristice sisteme dezvoltate si eficiente de management al
capitalului uman, creeaza dificultati suplimentare in procesul de atragere a colaboratorilor de
competenta avansata [75, p. 191].

Managerii companiilor autohtone pot obtine angajati mai competenti si mai loiali prin
asigurarea unui mediu de munca sigur si sandtos, oferirea de oportunitati de dezvoltare
profesionala si personala, realizarea unui dialog permanent prin care sa se monitorizeze gradul

de satisfactie si asteptarile lor.
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Tabelul 2.7. Victimele accidentelor de munca in perioada a.a. 2010-2016, (persoane)

Ritmul de
crestere in

2016 fata
de 2010, %

Numdarul mediu

al salariafilor | 50097 | 643710 | 628695 | 621518 | 613526 | 601400 | 717071 .
pe activitafi
gconomice
Total victime 569 | 452 | 425 | 599 | 525 | 441 | 371 65,2

Ponderea victi-
melor in totalul 0,09 0,07 0,06 0,09 0,08 0,07 0,05 -
salariatilor, %

Femei 200 | 108 | 166 | 148 | 101 | o7 | 140 70
Accidente 39 | 27 | 20 | 36 | 3 | 33 | 2 74
mortale
Ponderea

accidentelor
mortale in totalul
victimelor, %
Sursa: Elaborat de autor in baza datelor BNS

6,85 5,97 4,70 6,01 6,47 7,48 7,81 -

Conform datelor Biroului National de Statistica in ultimii sapte ani, numarul victimelor
accidentelor de munca s-a redus simtitor cu circa 35%, inclusiv 1n randul femeilor, desi, numarul
accidentelor mortale isi pastreaza practic trendul, ceea ce trebuie sa constituie un semnal de
alarma pentru angajatori. Totodatd ponderea accidentelor mortale in totalul victimelor a crescut
in perioada vizata cu 0,96 puncte procentuale.

Pentru realizarea masurilor de protectie si prevenire a accidentelor de munca in ultimii ani
s-au cheltuit circa 400 lei pentru un salariat sau peste 250 mii lei anual per total (Figura 2.6;
2.7).
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2AR7 @, AAO — 442
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300
200
100

0
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Fig. 2.6. Evolutia cheltuielilor de protectie si prevenire a accidentelor de munca
in perioada a.a. 2010-2016, per salariat (lei)

Sursa: Elaborat de autor in baza datelor BNS
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Constatam ca aceste cheltuieli sunt cu mult mai mici decat in tarile europene. Asigurarea

securitatii si sanatatii lucratorilor in toate aspectele legate de muncd intra in obligatia

managementului organizatiilor economice.
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Fig. 2.7. Evolutia cheltuielilor de protectie si prevenire a accidentelor de munca
in perioada a.a. 2010-2016, per total (mii lei)

Sursa: Elaborat de autor in baza datelor BNS

Formarea profesionald continud a angajatilor este unul dintre obiectivele importante ale

politicii de personal a organizatiilor. Actele normative ce reglementeaza acest aspect sunt in

permanenta perfectionare si ajustare la situatia actuala, fapt ce determina un impact semnificativ

asupra dezvoltarii potentialului angajatilor.

In acest sens, in martie 2017, Guvernul Republicii Moldova a emis o Hotirare pentru

aprobarea Regulamentului cu privire la formarea continud a adultilor, care stipuleaza ca formarea

continud a adultilor include atit educatia generala a adultilor, cat si formarea profesionald

continud. In aceasta se mentioneaza ca formarea continua a adultilor are scopul de a contribui la

imbunatatirea calitatii vietii adultilor prin:

a.
b.

completarea educatiei de baza prin educatie recurenta sau compensatorie;

organizarea ofertelor de invatare continud cit mai aproape de beneficiarii serviciilor de
educatie, in propriile lor comunitati si la locul de munca, sustinuta de echipamente bazate pe
tehnologiile informationale s1 comunicatii;

dezvoltarea culturii de investitii in formarea continud a resurselor umane si facilitarea
integrarii sociale a indivizilor, in concordantd cu aspiratiile lor profesionale si cu necesitatile
pietei muncii;

actualizarea cunostintelor si perfectionarea pregatirii profesionale in ocupatia de baza,
precum si in ocupatii inrudite;

recalificarea acestora tindnd cont de restructurarea economicd, de mobilitatea sociald sau de
modificarile capacitatii de munca;
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dobandite in maniera formala, nonformala si/sau informala;

g. dezvoltarea metodelor si contextelor de predare si invatare necesare pentru a asigura
continuitatea invatarii pe tot parcursul vietii;

h. asigurarea protectiei si reintegrarii sociale a specialistilor;
invatare si dezvoltare continua in tara si peste hotare;

J. Insusirea unor cunostinte avansate, metode si procedee moderne pentru realizarea sarcinilor
de serviciu;

K. cresterea gradului de alfabetizare digitala, dezvoltarea competentelor digitale si a incluziunii
digitale;

|. promovarea invatarii pe tot parcursul vietii [67].

Formarea continud a adultilor, in contextul invétarii pe tot parcursul vietii, constituie
totalitatea proceselor de invatare cu ajutorul carora adultii isi dezvoltd capacitatile, 1si
imbogdtesc cunostintele si 1si perfectioneaza calificarea profesionala si tehnicd pentru utilitate
personald si sociald. Aceasta se organizeaza prin programe de recalificare, calificare
suplimentara, specializare, policalificare si perfectionare. Formarea continud faciliteaza
perfectionarea profesionala si reprofesionalizarea in vederea integrarii active pe piata muncii.

In perioada 2010-2016 cheltuielile pentru formarea profesionala a angajatilor au crescut cu

circa 76%, aceasta crestere fiind foarte modesta in ultimii 3 ani.
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Fig. 2.8. Evolutia cheltuielilor pentru formarea profesionala a angajatilor
in perioada a.a. 2010-2016
Sursa: Elaborat de autor in baza datelor BNS
Aspectele ce tin de protectia si securitatea muncii, formarea profesionald a angajatilor,

factorii determinanti in motivarea muncii au fost subiectul mai multor studii practice efectuate de

catre diverse organizatii de cercetare.
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Astfel, in anul 2008 a fost lansat, de catre compania de consultantd si training "AXA

Management Consulting”, studiul “Cele mai bune companii pentru care sa lucrezi”, iar in anul

2016 s-a desfasurat ce-a de-a opta editie [30].

Ca si in anul 2015 a fost pastrata ideea de a avea doua top-uri separate:

pentru companii mici, si

pentru companiile medii $i mari.

Criteriul de selectie a fost numarul angajatilor si cifra de afaceri. In anul 2016, la studiu au

participat 46 de companii care isi desfasoara activitatea pe teritoriul Republicii Moldova.

Astfel, in topul celor mai buni angajatori ai anului 2016, in categoria companii medii i

mari intrd urmatoarele organizatii reflectate in Tabelul 2.8.

Tabelul 2.8. Top cei mai buni 10 angajatori ai anului 2016, conform datelor
”AXA Management Consulting”, categoria companii medii si mari

Nr. Denumirea companiei Genul de activitate

d/o

1. | ”Coca-Cola Imbuteliere Chisindu” SRL | Producerea bauturilor nealcoolice.

2. | 1.C.S ”Orbico Ma” SRL Importul si distributia produselor alimentare.
Importul si comercializarea detergentilor si
produselor chimice de menaj. Importul si
distributia bauturilor. Importul si distributia
produselor din tutun. Importul, comertul en-
gros de produse petroliere. Detergenti,
parfumerie, produse cosmetice. Jucarii.

3. | LM. "Moldcell” SA Telecomunicatii GSM, operator.

4. | 1.C.S.”Top Shop Studio moderna” SRL | Telemagazin.

5. | 7JT International Luxembourg” SA Comertul cu amanuntul al tigarilor.

6. | L.C.S ”Petrom-Moldova” SA Statie de alimentare auto.

7. |1.C.S ”Gas Natural Fenosa Furnizare | Distribuirea si transportarea energiei

Energie” SRL electrice. Transportarea energiei electrice prin
retele de 1naltd  tensiune. Servicii  de
electromontaj.

8. | ”Yopeso” SRL Servicii IT.

9. |BC ”Mobiasbanca-Goup Societe | Banca comerciala.

Generale” SA
10 | BC ”Moldinconbak™ SA Banca comerciala.
Sursa: [30]

La fel ca si in ultimii ani, Tn companiile participante a fost identificat gradul de satisfactie

al personalului managerial de mijloc cu referire la cinci aspecte de baza:

conditii de lucru;
oportunitati de dezvoltare;

remunerare si beneficii;
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http://www.yellowpages.md/rom/search/companies?f%5b0%5d=field_products%253Aproduct%253Aparents_all%3A5565
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http://www.yellowpages.md/rom/search/companies?f%5b0%5d=field_products%253Aproduct%253Aparents_all%3A6587
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http://www.yellowpages.md/rom/search/companies?f%5b0%5d=field_products%253Aproduct%253Aparents_all%3A5663
http://www.yellowpages.md/rom/search/companies?f%5b0%5d=field_products%253Aproduct%253Aparents_all%3A6442
http://www.yellowpages.md/rom/search/companies?f%5b0%5d=field_products%253Aproduct%253Aparents_all%3A4182
http://www.yellowpages.md/rom/search/companies?f%5b0%5d=field_products%253Aproduct%253Aparents_all%3A5524
http://www.yellowpages.md/rom/search/companies?f%5b0%5d=field_products%253Aproduct%253Aparents_all%3A5524
http://www.yellowpages.md/rom/search/companies?f%5b0%5d=field_products%253Aproduct%253Aparents_all%3A7231
http://www.yellowpages.md/rom/search/companies?f%5b0%5d=field_products%253Aproduct%253Aparents_all%3A7231
http://www.yellowpages.md/rom/search/companies?f%5b0%5d=field_products%253Aproduct%253Aparents_all%3A5200
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http://www.yellowpages.md/rom/search/companies?f%5b0%5d=field_products%253Aproduct%253Aparents_all%3A4229

- colaborare in companie;
- structura si scopurile organizationale.

Pe percursul anilor printre companiile de top au fost: BC Victoriabank” SA; BC
”ProCreditBank Moldova” SA; ”Orange Moldova” SA etc.

In acelasi context mentiondm, ci daci e sa facem o comparatie cu anul 2012, compania
Coca-Cola Imbuteliere Chisindu si-a pastrat pozitia de lider, iar in ceea ce priveste alte companii
din top acestea sunt cu totul altele decat cele din 2012.

Pentru compania “Orbico Ma” SRL “oamenii sunt puterea”. Angajatii implicafi si
competenti sunt ingredientul magic de baza in orice organizatie mare. Angajatii cu un nivel inalt
de energie sunt cei care sunt pro-activi si focusati, care isi asuma responsabilitate si promoveaza
schimbari pentru o contributie mai buna la dezvoltarea si progresul organizatiei. Acesta este
motivul pentru care Orbico acorda o atentie deosebita la selectia profesionald a noilor angajati
precum si la educarea si dezvoltarea angajatilor existenti.

Este important pentru ”Orbico Ma” SRL ca angajatii sa actioneze cu entuziasm, initiativa
si pro-activitate. Compania promoveaza comunicarea deschisa. Idei bune cu valoare de business
sunt recompensate §i angajatii cu realizdri mari au oportunitatea de a fi promovati si de a se
dezvolta profesional si personal. Ori de cate ori existd o oportunitate se achitd pentru
performanta, astfel incat angajatii cu rezultate bune au posibilitatea sa castige mai mult. Unele
dintre punctele forte si avantajele companiei Orbico este munca in echipa si relatiile puternice de
sustinere dintre colegi.

O sarcina importantd a politicii de personal a BC Victoriabank” SA in activitatea cu
personalul bancii o constituie formarea rezervei de personal pentru functiile manageriale.
Angajatii sunt propusi la functii manageriale din cadrul bancii conform cerintelor de calificare,
experientei de munca, aptitudinilor si abilitatilor proprii. Astfel, pe parcursul anului 2016, au fost
promovati 100 de colaboratori ai bancii.
selectare, angajare, dezvoltare si mentinere a personalului calificat, credrii in colectivul bancii a
unui climat moral-psihologic favorabil pentru activitatea eficienta a subdiviziunilor, aspectelor
considerate fundamentale ale politicii de personal si ale Codului de eticad In Victoriabank.

Un element important al strategiei de dezvoltare a bancii este cresterea gradului de
calificare si a nivelului de competenta profesionala. In anul 2015 au fost instruiti cumulativ 874
de angajati. Planul de instruire a angajatilor bancii s-a axat nemijlocit pe subiecte care au sporit
abilitatile si competentele acestora. Pentru modernizarea si dezvoltarea capitalului uman se

urmadreste atragerea angajatilor bancii in procesul decizional, participarea activa la procesul de
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dezvoltare a bancii, fapt ce contribuie la cresterea responsabilitatii personale si a efortului depus
de fiecare angajat in parte. Realizarea scopurilor personale si profesionale ale angajatilor bancii,
prin formarea unei echipe cu viziuni, principii si valori comune, ale caror prevederi sunt urmate
de fiecare membru al echipei, raméane a fi un element relevant in politica de personal promovata
de banca.

Un alt exemplu elocvent din sistemul bancar, il constituie bunele practici de instruire a
ofiterilor bancari. Banca acordd o atentie sporitd instruirii ofiterilor bancari incepand cu
instruirea initiald si continuand cu toate etapele de activitate si de dezvoltare a carierei, deoarece

B. Franklin mentiona ca “investitia in cunoastere genereazda cea mai buna dobanda” (Figura

2.9).

Instruire teoretica in cadrul Centrului de
instruire

Instruire practica in cadrul unei filiale a bancii

Testarea cunostintelor

INSTRUIRE

Instruire continua pe parcursul activitatii de
munca

Fig. 2.9. Instruirea ofiterilor bancari in cadrul BC ”Moldindconbank” SA
Sursa: [116]

Daca BC ”Victoriabank” SA si BC “Moldindconbank” SA fac parte din categoria
organizatiilor mari, atunci top-ul celor mai buni angajatori in categoria companii mici este
format din urmatoarele firme reflectate in Tabelul 2.9. De asemenea, mentionam ca

B.A.A.”Turcan Cazac” se mentine in clasament de-a lungul anilor.

Tabelul 2.9. Top cei mai buni 5 angajatori ai anului 2016, conform datelor ”AXA
Management Consulting”, categoria companii mici
Denumirea companiei ‘ Genul de activitate

Nr. d/o

1 ”Worwag Pharma GmbH & Co” SRL Activitate farmaceutica

2 ”Takeda Pharmaceuticals” SRL Activitate farmaceutica

3. ”Turcan Cazac” B.A.A. Servicii juridice

4 1.C.S. ”Avon Cosmetics Moldova” SRL Productie cosmetica (vanzari directe)
5 I. C. S. ”Tacit Knowledge” SRL Elaborare si implementare software
Sursa: [30]
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In unele companii autohtone, politica privind resursele umane se bazeazi pe filosofia de
comunicare deschisa si transparentd printre angajati. Angajatii cu un nivel Tnalt de motivare care
impartdsesc un angajament pe termen lung fatd de scopurile si obiectivele institutiei sunt
apreciati prin promovare pe scara ierarhicad si activitati de sprijinire a dezvoltarii profesionale
avansate (exemplu, ProCredit Bank). In cadrul aceleeasi institutii, trainingurile locale si cele
regionale vizeaza programe de dezvoltare profesionald si personald Young Bankers, iar oferirea
oportunitatilor de crestere individuald pentru membrii colectivului duce la crearea unui mediu de
munca motivant si dinamic, care este extrem de productiv si corespunde unor standarde etice
stricte.

O altd companie de succes in ceea ce priveste politica si strategiile motivationale pe piata
autohtona este compania "Mary Kay”. Combinarea carierei de succes cu grija fatd de familie este
unul dintre motivele esentiale pentru femei. Oportunitdtile angajarii si stimulentele oferite In
aceastd companie vizeaza:

- flexibilitatea programului de munca;

- planificarea independentd a programului de munca;

- 1Increderea In sine $i cresterea ca personalitate;

- relatii de prietenie si posibilitati sociale avantajoase;

- instruire profesionald gratuitd si materiale didactice auxiliare sub forma de ghiduri si brosuri
(seturile de start ”De baza”, ”Profesional” si "Exclusiv”);

- reduceri semnificative la procurarea produselor [76, p. 193].

Afacerea Mary Kay ofera posibilitatea femeilor sd aleaga ce le motiveaza, sa stabileasca
scopurile si sa le realizeze. Acestea presupun venitul de 40% din vanzarile personale, premiile
sau recunoasterea rezultatelor obtinute in afaceri.

Ca o sintezd a celor expuse, deducem ca nu existd un brand de angajator, daca nu exista
angajati multumiti, iar imaginea companiei incepe cu ei. Motivarea si satisfactia angajatilor
contribuie la fidelizarea lor. Este o strategie de a trece de la motivatia exclusiv salariald la cea
bazatd pe valori si viziuni comune, pe loialitate si sustinere reciproca.

Conceptul de “employer branding” (“branding de angajator”) a luat nastere din incercarea
organizatiilor de a atrage candidati care vor face performanta si care se vor simti bine in aceasta
organizatie. Cresterea preocupdrii pentru imaginea de angajator este un efect evident al
globalizarii, care creste concurenta pentru atragerea fortei de munca.
dezvoltare profesionald sau alte avantaje, angajatii incep sa tind seama tot mai mult si de aspecte

legate de reputatia companiei sau de cultura organizationala.
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2.2. Aprecierea sistemului de motivare a personalului in organizatiile

autohtone

Un sistem de recompense reflectd ce anume pretuieste organizatia si ce este dispusd sa
plateasca pentru lucrurile respective.

Un management corect al recompenselor are in vedere filosofia, strategiile, politicile,
planurile si procesele utilizate pentru mentinerea si dezvoltarea sistemelor de recompensare si,
implicit, de motivare. Pe de o parte, recompensarea ca proces vine in sprijinul planificarii
strategiei economice a organizatiei si este integrat cu celelalte strategii, indeosebi cu cele care se
referd la dezvoltarea resurselor umane. Pe de altd parte, se concentreazd pe dezvoltarea
aptitudinilor si competentelor angajatilor pentru a mari capabilitatea organizationald in planul
resurselor.

In scopul diagnosticdrii aspectelor motivationale, determindrii tehnicilor motivationale si
a sistemului de recompense aplicat in organizatiile din Republica Moldova a fost realizat un
studiu cantitativ si calitativ complet, orientat in directia fundamentarii stiintifico-practice a
rezultatelor.

Studiul a fost efectuat in contextul abordarii temei tezei de doctorat, axandu-se, de
asemenea, si pe implicatiile manageriale asupra motivatiei personalului in organizatiile din
Republica Moldova.

Metodologia studiului. Demersul stiintific al studiului nostru s-a axat pe etapele de baza
de organizare si desfasurare a unei cercetdri statistice.

Identificarea problemei si a scopului cercetarii. Formularea corectda a problemei va
permite evitarea echivocurilor in cercetare. Problema a fost determinatd de continutul temei de
cercetare a tezei, vizand analiza sistemului motivational din organizatiile din Republica Moldova
si lipsa unor date primare actuale. Identificarea problemei de cercetare a condus la formularea
scopului cercetarii care, dupd cum am mentionat mai sus, vizeaza diagnosticarea aspectelor
motivationale, determinarea tehnicilor motivationale si a sistemului de recompense aplicat in
organizatiile din Republica Moldova.

Elaborarea obiectivelor si a ipotezelor studiului. Formularea obiectivelor permite
precizarea la nivelul operational a informatiilor necesare pentru fundamentarea alternativelor
decizionale. Obiectivele au reiesit din scopul general si au vizat:

- analiza strategiilor motivationale ale organizatiilor autohtone in opinia managerilor si a
personalului executiv (specialisti, muncitori calificati);
- 1dentificarea aspectelor care genereaza angajatilor cele mai mari satisfactii/insatisfactii;

- determinarea nivelului de satisfactie in munca a angajatilor;
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- ierarhizarea importantei recompenselor in activitatea profesionald a angajatilor;

- determinarea tipurilor de recompense directe/indirecte in functie de marimea organizatiilor si
a genului de activitate practicat;

- analiza aspectelor demotivationale ale angajatilor in opinia managerilor, dar si a angajatilor
insisi.

In baza obiectivelor am formulat anumite ipoteze, care presupun anticiparea raspunsurilor
la problema investigata. Astfel, ipotezele studiului sunt:

e satisfactia in munca este un motiv important pentru mentinerea angajatilor in organizatiile
economice;

e recunoasterea meritelor si siguranta locului de munca aduc angajatilor satisfactii mari;

e motivatia insuficientd a salariatilor este cauzata de divergentele dintre viziunea managerilor
si a angajatilor privind factorii de satisfactie si instatisfactie la locul de munca,
mentinere a angajatilor calificati,

e exista o corelatie strdansa intre salariul primit si munca depusa;

e comunicarea clara a sarcinilor si responsabilitatilor angajatilor la locul de munca va creste
performantele acestora.

Alegerea surselor de informatii. Informatiile vor fi culese atat din surse primare (direct de
la respondentii intreprinderilor incluse in studiu), cat si din sursele secundare (diverse rapoarte
analitice, regulamente, contracte de munca, acte normative) relevante pentru atingerea
obiectivelor cercetarii.

Selectarea modalititii de culegere si sistematizare a informatiilor. Pentru culegerea si
sistematizarea informatiilor primare a fost aplicata metoda anchetei prin chestionare.

Pe langa chestionarul elaborat si aplicat de autor in perioada septembrie 2016 — martie
2017, atat personalului de conducere, cat si celui executiv (Anexele 2 si 3), cercetarea a vizat si
discutii nemijlocite cu angajatii organizatiilor incluse in esantion.

Pentru realizarea cercetdrii a fost propus un numar de 24 intrebdri pentru managerii
organizatiilor si un numar de 29 intrebari personalului executiv. De asemenea, chestionarul
cuprinde, cu preponderentd, intrebari inchise si semideschise. Intrebarile de opinii ne-au permis
sa evidentiem atitudinea celor intervievati fata de satisfactia In munca.

Determinarea metodei de esantionare. Reprezentativitatea esantionului a fost asigurata de
implicarea unui numar de 55 de organizatii economice din Republica Moldova pentru analiza

opiniilor si conturarea unui tablou general. Acestea au fost divizate dupad numarul angajatilor,
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indicand denumirea lor, genul de activitate si amplasarea (Anexa 4), dintre acestea un numar de
13 organizatii mari cu peste 250 angajati, 16 organizatii mijlocii cu un numar de angajati cuprins
intre 50-249 de persoane, 17 organizatii mici (10-49 persoane) si 9 micro organizatii cu un
numar de pana la 9 angajati.

O analiza detaliata, 1nsa, s-a axat pe un numar de 5 intreprinderi din Chisindu: SA “Apa-
Canal Chisinau”, IM “Regia Transport Electric Chisiniu”, SA ”Viorica-Cosmetic”, SRL “Top
Fashion”, SRL ”Luxtore”. Din cadrul SA ”Api-Canal Chisindu”, IM “Regia Transport Electric
Chisinau”, SA ”Viorica-Cosmetic” au participat la sondaj 24 manageri de diferite niveluri, iar
din cadrul SRL TopFashion”, SRL Luxtore” - 10 manageri. Pentru comparatie, au fost
implicati, aleatoriu, manageri si din cadrul altor organizatii autohtone (6 manageri).

Din numarul total al angajatilor, pentru asigurarea unei reprezentativititi minime au
participat circa 10% dintre angajatii SA ”Apa-Canal Chisindu”, IM “Regia Transport Electric
Chisinau” (Parcul nr. 1), SRL ”Top Fashion”; 13% - SA ”Viorica-Cosmetic” si 20% - SRL
”Luxtore”. Pentru asigurarea unei reprezentativitati generale in cercetare au fost inlcluse
organizatii economice din Balti, Soroca, Telenesti, Calarasi, Stefan Voda, Cahul etc.

Astfel, au fost intervievati 40 de manageri si 357 angajati din personalul de executie.

Esantionul a fost determinat prin metoda aleatorie, astfel ca fiecare element al colectivitatii
avand aceeasi probabilitate de a fi inclus in esantion.

Colectarea informatiilor. Informatia a fost colectata de catre autorul tezei in perioada
septembrie 2016 — martie 2017.

Analiza si interpretarea informatiilor obtinute in procesul cercetarii.

Initial a fost analizata distributia respondentilor in functie de varsta si sex.

Mai mult de jumatate dintre respondenti (55%) au o varsta cuprinsa intre 20 si 40 de ani
(Figura 2.10). In ceea ce priveste managerii, circa 63% au o varsti medie de 40 de ani, iar

aceasta pondere denota faptul cd personalul de conducere are o anumitd vechime in munca.

6% 1%

H Pana la 20 ani

26% m21-30 ani

21%
m 31-40 ani
m41-50 ani

17% m 51-60 ani

29% m Peste 60 ani

Fig. 2.10. Distributia respondentilor (personalul de executie) in functie de varsta
Sursa: Elaborat de autor in baza studiului efectuat
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Din totalul celor 357 de respondenti, ponderea femeilor a constituit 38%, iar cea a
barbatilor - 62%. In ceea ce priveste ponderea managerilor intervievati, 44% au constituit-0
femeile si 56% - barbatii. Observam cd nu a fost comisa discriminarea prin sex, practic atat
femeile, cat si barbatii sunt reprezentati in esantion in aceeasi masura.

Circa 36% dintre cei intervievati au o vechime in muncad de la 1 la 5 ani, iar 14 la suta
activeaza in cele 55 intreprinderi analizate de la 6 la 10 ani. Desigur, aici se va tine cont si de
vechimea organizatiei pe piatd, deoarece, in contextul in care firma “Luxtore” SRL a fost
infiintata in anul 2011, iar SRL ”Top Fashion” — in anul 2013, nu putem vorbi despre o vechime
in muncad mai mare de 6 ani a angajatilor.

Unul dintre aspectele analizate, initial in studiu, a fost cel legat de factorii motivationali
versus factorii de satisfactie. Ipoteza conform careia programele de platd stimulative, in cadrul
carora oamenilor li se oferd o oportunitate de a castiga mai multi bani dacd produc mai mult,
functioneaza pentru unii, dar pentru altii nu. Fiecare angajat, constient sau nu, isi stabileste un
nivel personal de salarizare la care este satisfacut. Pana a atinge acest nivel, banii il motiveaza,
ulterior, nu.

Pentru a evidentia corelatia dintre satisfactia Tn muncad si mentinerea angajatilor in
organizatia in care lucreazd am propus 2 afirmatii la care media ponderatd a raspunsurilor a
variat nesemnificativ in opinia managerilor si a personalului executiv (Tabelul 2.10).

Pentru masurarea atitudinilor respondentilor am aplicat scala lui Likert. Prelucrarea
informatiilor vizeaza acordarea celor cinci trepte valori numerice +2, +1, 0, -1, -2. Se calculeaza
scorul pentru fiecare dintre cele 2 afirmatii din tabelul de mai sus in baza raspunsurilor oferite de

managerii intervievati.

Tabelul 2.10. Opiniile respondentilor referitoare la satisfactia in munca

1. | Satisfactia in munca este un motiv 1,3 1,23
important pentru mentinerea Dvs./
angajatilor  Dvs. in  aceastd
organizatie

2. | Angajatii satisfacuti aduc mai multi 1,27 1,07
bani organizatiei in care lucreaza

Sursa: Elaborat de autor in baza studiului efectuat (Anexa 5,6,7)
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Pentru prima afirmatie “Satisfactia in munca este un motiv important pentru mentinerea

angajatilor Dvs./Dvs. in aceastd organizatie” scorul este:

S, = 14><2+24><1+2x230x(—1)+0x(—2):1,3 (2.1)

Pentru afirmatia a doua “Angajatii satisfacuti aduc mai mulfi bani organizatiei in care

lucreaza’:

52 _ 18><2+16><1+5><0+1><(—1)+0><(—2):1,27 (2.2)

40

unde:

S1si So—scorul afirmatiilor 1 si 2.

in mod similar au fost calculate mediile ponderate pentru raspunsurile personalului de
executie (Anexa 8).

Rezultatele denota faptul ca, satisfactia in munca are 0 mare importanta pentru manageri,
deoarece se estimeaza ca un angajat satisfacut va putea fi mai performant. Exista o legatura
directi intre lipsa performantei si satisfactia in munca. In acelasi timp, in rAndul angajatilor care
resimt insatisfactie in munca Se gaseste un procentaj mai mare de simptome fizice sau
psihologice, de oboseala, precum si 0 rata mai mare a absenteismului.

Satisfactia si insatisfactia in munca rezida de cele mai multe ori din rezultatul motivarii,
dupa cum am mentionat in capitolul 1.3. Starea de satisfactie/insatisfactie este un indicator al
motivatiei, al modului ei eficient sau ineficient de realizare.

Determinarea nivelului de satsifactie in munca a angajatilor a fost masurat cu ajutorul
scalei — diferentiala semantica cu 5 niveluri (de la 5 - foarte inalt la 1 - foarte redus).

Analiza rezultatelor organizatiilor incluse in cercetare reflecta un grad de satisfactie peste
medie, per ansamblu, generat de specificul genului de activitate, forma de proprietate si politica
de personal a acestora (Figura 2.11).

Cel mai inalt nivel de satisfactie in munca a angajatilor se atesta la firma “Top Fashion”
SRL, satisfactie generatd de conditiile de munca, atitudinea managerilor si utilajele performante
cu care lucreaza angajatii. Putin peste medie este gradul de satisfactie al angajatilor IM “Regia

Transport Electric Chisindu”.
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“"Reteaua Transport ~ “Apa-Canal  ”Viorica-Cosmetic””Top Fashion” SRL  “Luxtore” SRL
Electric” IM Chisinau” SA SA
Fig. 2.11. Nivelul de satisfactie in munca a angajatilor

Sursa: Elaborat de autor in baza studiului efectuat

Conform Constitutiei Republicii Moldova, articolul 43, p.1 — Dreptul la munca si protectia
muncii, “orice persoand are dreptul la munca, la libera alegere a muncii, la conditii echitabile
si satisficdtoare de muncd” [40]. Insd, acest drept, nu intotdeauna este asigurat. Siguranta
locului de munca depinde de mai multi factori, incepand cu situatia economica de pe piata locala
si terminand cu piata mondiala.

Munca aduce nu numai venit, dar si influenteaza starea psihologica a angajatului, de la
stari favorabile de satisfactie, pana la anumite stari de frustratie si neplaceri.

In Figura 2.12 sunt reflectate aspectele, care in opinia celor 40 de manageri ai
organizatiilor incluse in studiu genereazd angajatilor cele mai mari satisfactii.

Dupa cum se vede din diagrama, este o diferentd mica intre factorii de satisfactie in munca.
Cel mai important factor, cu o pondere de 27 %, este considerat salariul. Atunci, cand angajatii
sunt platiti adecvat pentru munca depusa, se simt valorosi si apreciati. De fapt, aceasta constatare
este relevatd si in Figura 2.4. Pentru angajatii ”Apa-Canal Chisinau”, insa, recunoasterea
meritelor este factorul care genereaza cele mai mari satisfactii in munca, considera majoritatea
managerilor (27%). Recunoasterea meritelor si siguranta locului de munca sunt la fel de
importante si pentru celelalte organizatii incluse in studiu, in contextul in care rata somajului in
Republica Moldova este ridicata, desi la nivel oficial aceasta este de aproximativ 3,8%. Munca in
sine (interesantd si atractivd), este relevanta pentru satisfactia umana, incluzand aici conditiile
muncii, dotarea tehnica si continutul efectiv al muncii. Ponderea acestui aspect in totalul

factorilor generatori de satisfactii este 11%.
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4% 9o B Promovarea pe scara ierarhica

11% . <.
B Salariu conform asteptarilor

8% ® Salarizarea 1n functie de performante
27% m Recunoasterea meritelor

16% ® Siguranta locului de munca

ege vy

Munca interesanta si atractiva

17%

Competitia profesionala constructiva

Fig. 2.12. Aspectele ce genereaza angajatilor cele mai mari satisfactii in munca, in opinia
managerilor intervievati
Sursa: Elaborat de autor in baza studiului efectuat (Anexa 9)

La polul opus, salariul sub nivelul asteptarilor (26%) sau salariul inechitabil (14%),
monotonia muncii §i rutina, constituie surse evidente care genereazd angajatilor cele mai mari
insatisfactii (Figura 2.13).

Atat aspectele care genereaza satisfactii, cat si cele care genereaza insatisfactii sunt de
naturd generald, insa, depind foarte mult si de specificul genului de activitate pe care
organizatiile il desfasoara. Astfel, alte variante indicate de respondenti au vizat pentru satisfactii:
cresterea numarului de clienti, utilajul modern, posibilitatea cresterii personale, cursuri de limbi
strdine oferite de angajatori; pentru insatisfactii: lucru peste program, cerinte exagerate,
incompetenta unor angajati, rapoartele si darile de seama interminabile, utilaj vechi, efort fizic
exagerat, turele de noapte si riscul contactarii unor boli infectioase (pentru angajatii din

organizatiile medicale).

3% 5% B Lipsa oportunitatilor de promovare
8%

® Salariu sub nivelul asteptarilor

26% m Salariu inechitabil
18%

® Atitudinea necorespunzatoare a superiorilor
® Conditiile de munca neadecvate

13% ¥ Lipsa sanselor de dezvoltare profesionala si personald
14% < C e e
Muncd monotona si plictisitoare

13%

Competitia profesionala distructiva

Fig. 2.13. Aspectele ce genereaza angajatilor cele mai mari insatisfactii in munca, in opinia
managerilor intervievati
Sursa: Elaborat de autor in baza studiului efectuat (Anexa 10)
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Pentru 40% dintre angajatii “Top Fashion” SRL lipsa sanselor de dezvoltare profesionala
si personala este aspectul care genereaza cele mai mari insatisfactii, in timp ce munca monotona
si plictisitoare sau competitia profesionala nu produc insatisfactii salariatilor (Anexa 10).

Am mentionat mai sus ca salariul este unul dintre elementele de baza ale recompensarii
angajatilor. Respondentii studiului (personalul de executie) au stabilit o ierarhie a importantei
recompenselor in activitatea lor profesionald, atribuind, de asemenea, locul I salariului de baza si

ultimului loc — promovarii pe scara ierarhica, aspecte reflectate in Tabelul 2.11.

Tabelul 2.11. Terarhia importantei recompenselor in activitatea profesionala a angajatilor

Tipul recompensei Scorul obtinut Locul atribuit
Salariul de baza 4,06 |
Adaosuri si sporuri la salariu 3,53 I
Beneficii suplimentare (cheltuieli de transport, 3,33 Il
subventii pentru hrand, spatiu locativ etc.)
Dezvoltarea personala si profesionala 3,26 v
Promovarea pe scara ierarhica 2,92 V

Sursa: Elaborat de autor in baza calculelor studiului efectuat

Sistemul de salarizare aplicat in majoritatea organizatiilor autohtone se bazeazad pe
contractul individual de muncé, considerat izvorul principal al raportului de munca (Anexa 11).

Angajatorii stabilesc salariul in mod expres in contract sau acesta poate fi negociat. In
majoritatea organizatiilor private salariul este negociat de cétre parti, acest fapt fiind confirmat
de 56% dintre managerii participanti la studiu.

In timp ce 52% dintre respondenti (angajatii executivi) considera ca salariul trebuie sa aiba
un caracter confidential, 45% - neaga acest fapt, iar 3% - nu stiu.

Dacd facem referire la teoria echitatii lui J.S. Adams, care se orienteazd asupra
sentimentelor angajatilor privind corectitudinea cu care sunt tratati in comparatie cu tratamentul
aplicat altora, atunci tindem sa ne asociem celor 52% din respondenti pentru a evita aparitia unor
conflicte posibile. Insd, trebuie si recunoastem ci principiul transparentei activititilor poate
include si aspectele ce tin de tehnicile motivationale dacd acestea sunt argumentate angajatilor
(Anexa 12). Peste 40% dintre respondentii ”Apa-Canal Chisinau” SA si ”Top Fashion” SRL sunt
neutri in privinta echitabilitdtii acordarii salariilor in organizatiile in care activeaza, iar circa 35
la suta dintre primii considera ca salariile nu sunt echitabile pentru toti.

Succesiunea intrebarilor propuse a fost asigurati de urmitoarea intrebare de control: “In

opinia Dvs., salariul pe care il primiti corespunde efortului depus?”
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Doar 25% dintre respondenti considera ca salariul corespunde efortului, iar ceilalti 75%
infirma acest lucru, fiind nemultumiti de raportul salariu-efort depus. De asemenea, nici un
angajat nu este supraevaluat si recompensat peste efortul depus (Figura 2.14).

Dintre organizatiile analizate detaliat in studiu, cei mai “nedreptititi” se considerd angajatii
companiei ”Viorica-Cosmetic” SA (87%), urmati de cei de la ”Apa-Canal Chisinau” SA (73%)
in opinia cdrora salariul este mai mic decat munca executata.

Peste 55% din personalul de executie al IM “Regia Transport Electric Chisindu” considera
ca salariul primit corespunde totalmente efortului depus si acest lucru este determinat de
conditiile asigurate de catre conducerea intreprinderii. Corelat cu nivelul de satisfactie prezentat
in figura 2.11, apare o discordanta deoarece, pe de o parte, angajatii acestei organizatii au cel mai
mic nivel de satisfactie (3 puncte), iar pe de alta parte, mai mult de jumatate dintre respondenti
considerd ca salariul primit corespunde totalmente efortului depus. Justificarea acestei
discordante se explica prin faptul ca inventarul satisfactiilor nu se rezuma doar la salariu, ci mai
include si independenta gandirii si a actiunii, realizarea de sine, participarea la stabilirea

scopurilor si obiectivelor, ocazia de a-si dezvolta relatii etc.

intrebarea: ”in opinia Dvs., salariul pe care il primiti corespunde
efortului depus? ”
25%
0 = Totalmente
0% ® Salariul este mai mare decat munca
executata
Salariul este mai mic decat munca
75% executatd

Fig. 2.14. Corelatia dintre salariul primit de catre angajati si efortul depus
Sursa: Elaborat de autor in baza calculelor studiului efectuat

Dintre formele de salarizare potrivit carora angajatii ar dori sd fie remunerati, circa 35%
dintre intervievati au mentionat salarizarea in acord progresiv. Desi, este aplicata doar in situatii
speciale, deoarece in aceastd forma salariul creste mai repede decadt productia realizatd de
muncitor, tariful majorandu-se progresiv dupa o scara anumita pentru productia realizata [28, p.
1059], aceasta ramane a fi foarte tentantd pentru angajati. Datele studiului, reflectd cd aceasta
forma de salarizare este preferatd de catre firmele producatoare (”Viorica-Cosmetic” SA,
“Franzeluta” SA, "Top Fashion” SRL etc.).

O altd forma de salarizare - in acord — este preferatd de catre 30% dintre angajati, de

asemenea din sectorul de productie, deoarece si aceastd forma se bazeaza pe rezultatul obtinut.
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Salarizarea in acord direct se practica individual si colectiv bazandu-se pe norme de timp de
muncd/norme de productie si rezultatul multiplicarii numarului de unitati realizate cu salariul
stabilit pe unitate. Astfel, claritatea acestor doud caracteristici asigura increderea si stabilitatea in
raporturile de munca.

Desi, este cea mai veche si cea mai simpld forma de salarizare, salarizarea dupa timpul
lucrat (in regie), este pe ultimul loc in preferintele angajatilor — 28% dintre respondenti. In opinia
noastrd, aceasta nu stimuleazd suficient angajatii pentru cresterea productiei si a productivitatii
muncii, pretinde o supraveghere mai atenta a salariatilor in respectarea disciplinei muncii, uneori
existand tentatia de Incetinire a ritmului de lucru.

In stabilirea salariului de bazi al personalului executiv, managerii organizatiilor incluse in

studiu au mentionat ca se tine cont de:

gradul de responsabilitate asumat — 29%;

experienta in munca — 26%;

compelxitatea lucrarilor — 24%);
nivelul studiilor - 18% (Anexa 13).

Dintre alte criterii mentionate au fost: performanta in munca si negocierile cu angajatii,

regiunea de activitate sau productivitatea muncii.

Elaborarea si implementarea unui sistem de recompensare a personalului reprezintd o
prioritate pentru majoritatea organizatiilor.

Intrebarea privind determinarea masurii in care recompensele salariatilor sunt echitabile
pentru toti angajatii a fost acordata atat managerilor, cat si persoanelor de executie.

Rezultatele sunt reflectate in figurile de mai jos.

Dezacord Acord Dezacord
Dezacord 2% 0 3%
13% 10%
21% Acord
Neutru total
10% 35%

Acord

Neutru 36% Acord
28% 42%
Fig. 2.15. Gradul de echitabilitate in acordarea Fig. 2.16. Gradul de echitabilitate in
recompenselor acordarea recompenselor
(opinia personalului de executie) (opinia managerilor)

Sursa: Elaborat de autor in baza calculelor studiului efectuat (Anexa 12, 13)
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Din datele de mai sus, observam o discrepanta considerabild de opinii manageri/personal
de executie in ceea ce priveste aprecierea gradului de echitabilitate Tn acordarea recompenselor.
Rezultatele sunt confirmate si prin calcularea mediei ponderate (Anexa 8) de 0,97 (managerii) si
0,38 (ceilalti angajati). In acelasi timp, mentionim ci ambele parti se situeazi sub rispunsul
“acord”. De fapt, aceastd ipotezad a fost stabilitd initial, ipoteza pe care ne-am propus sd o
verificdm: in majoritatea cazurilor managerii considera ca aplica corect principiul echitatii in
salarizare, iar persoanele din executie considera ca sunt nedreptdatite.

Desi, unul din scopurile sistemelor de recompense este acela de a motiva angajatii, totusi,
practica manageriald Tn domeniu evidentiaza varietatea valorilor individuale pentru o anumita
recompensa specificd sau pentru un anumit pachet de recompense; de asemenea, valorile unui
individ se pot schimba in timp [151, apud 97 p. 384].

Corelatia stabilitdtii locului de munca si salariul mai mare este perceputd diferit de catre
angajati la diferite varste (Figura 2.17).

Specialistii In resurse umane mentioneaza ca motivarea angajatilor din generatia Y (nascuti
dupa 1980) este diferitd de cea a predecesorilor lor, iar managerii trebuie sa gaseasca modalitati
prin care sa le ofere oportunitati de dezvoltare. Ei au nevoie de recunoastere imediata. La cei
tineri, si feed-back-ul pozitiv si cel constructiv trebuie sa fie rapid, iar rolul managerilor de
resurse umane este acela de a cauta noi metode de retentie a acestor angajati in companie.

120
100
80

21 %

60 79 %
40

20
o | GOSN

Respondenti pana la 40 ani Respondenti dupa 40 ani

Un loc instabil de munca, cu un salariu mai mare

® Un loc stabil de munca, cu un salariu mai mic

Fig. 2.17. Preferintele angajatilor privind stabilitatea locului de munca in functie de varsta
acestora
Sursa: Elaborat de autor in baza studiului efectuat

In topul recompenselor indirecte practicate de catre organizatiile incluse in studiu (in
functie de genul de activitate) se regasesc: concediul de odihna, sarbatorile legale, concediile fara

plata etc. (Tabelul 2.12).
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Tabelul 2.12. Tipuri de recompense indirecte acordate salariatilor organizatiilor din RM

Recompense indirecte Genul de activitate al organizatiilor

1. | Concediul de odihna Toate organizatiile
2. | Sarbatori legale Toate organizatiile
3. | Concediu fara plata Prestare servicii
4. | Durata limitata a zilei de lucru Prestare servicii/liberi profesionisti
5. | Zile libere cu ocazia evenimentelor | Organizatii de stat

personale
6. | Produse si servicii ale firmei Intreprinderi producitoare
7. | Facilitati pentru recalificare profesionald | Prestare servicii/intreprinderi cu capital strain

Sursa: Elaborat de autor in baza studiului efectuat

Concediile de odihnd si sarbdtorile legale sunt recompensele reglementate de actele
normative interne ce rezida din legislatia in vigoare, ele sunt imperative pentru organizatii.
Regulamentele interne, contractele colective de munca sau cele individuale stipuleaza ca
salariatii au dreptul la zile de repaus si sarbatori nelucratoare, a concediilor anuale platite [120].
In Contractul colectiv de munci al ”Apa-Canal Chisindu” SA este stipulat ca tuturor salariatilor
li se acorda anual un concediu de odihna platit, cu o duratd minima de 28 de zile calendaristice,
cu exceptia zilelor de sarbatoare nelucratoare [41].

Oferirea produselor angajatilor este o practica a intreprinderilor producatoare, in scopul
recompensdrii acestora. Produsele/serviciile firmelor sunt acordate personalului cu diverse ocazii
si ceremonii, Tnsd, uneori, acestea sunt oferite in locul salariului de baza. “Viorica-Cosmetic”
SA, “Floare-Carpet” SA, "Top Fashion” SRL sunt exemple elocvente care demonstreaza ca
managementul lor recompenseaza angajatii prin produsele fabricate de cétre firma.

Recompensele directe, se materializeaza in: salarii pe unitate de timp, retributii pentru ore
suplimenatre, adaosuri la salariu pentru munca in timp de noapte, sporuri pentru volumul de
munca (Anexa 1).

Dezvoltarea si succesul firmei este asigurat, deseori, de valorificarea ideilor angajatilor.
Ideile relevante generate de catre angajati pot fi sustinute prin diverse recompense directe
materiale si spirituale de catre conducerea firmelor, cu atdt mai mult ca aceasta poate fi
consideratd o tehnica viabila de motivare.

Masura 1n care managementul superior al organizatiilor autohtone motiveaza angajatii in
valorificarea ideilor noi este reflectata in Figura 2.18.

Peoscaladelalla5 (1 — foarte mica; 5 — foarte mare), cele mai valorificate idei sunt ale
angajatilor firmei ”Top Fashion” SRL. Ideile sunt salutate si acceptate, chiar daca la moment

implementarea acestora nu este viabila, se revine la ele, ori de cate ori este posibil.
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Per ansamblu, scorul nu atinge media de 3 puncte, astfel ca managerii vor acorda o atentie
mai mare ideilor venite de la angajati.

Cel mai mic scor de 2.1, se atestd in cadrul companiei ”Viorca-Cosmetic” SA, ceea ce
reflecta faptul ca conducerea acesteia nu pune in valoare ideile ce vin de la angajati. Cu un scor
putin peste 2.3 firma “Luxtore” SRL, de asemenea, nu promoveaza stimularea ideilor si

propunerilor noi ale angajatilor.

3.5 3.23
s 3 2.66 2.67 2.64
3 2.33
S .
o 2
=
Z15
1
0.5
0
”Reteaua Transport ”Apa-Canal ”Viorica-Cosmetic” “Top Fashion” SRL ~ ”Luxtore” SRL Scor total
Electric” IM Chisindu” SA SA

Fig. 2.18. Valorificarea ideilor noi de catre managementul superior al organizatiilor
Sursa: Elaborat de autor in baza studiului efectuat

Chiar daca, ideile noi vin de la angajati, acestea sunt valorificate Intr-o masurd mica si
foarte micd, doar 1n unele organizatii ajungand la medie, au mentionat respondentii studiului.
In acelasi timp, managerii intervievati sustin cd pentru aceste scopuri nu sunt prevazute

stimulente financiare (Figura 2.19).

20%

mDa
40%
E Nu

Uneori
40%

Fig. 2.19. Opiniile managerilor vis-a-vis de afirmatia "Managementul organizatiei stimuleaza
financiar angajatii care propun idei noi pentru dezvoltarea firmei”
Sursa: Elaborat de autor in baza studiului efectuat

Din analiza detaliatd a opiniilor referitoare la acest subiect am determinat faptul ca, astfel
de stimulente nu sunt prevazute de regulamentul intern al organizatiei si din aceste considerente
angajatilor nu le este oferita o recompensa financiara.
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Prin urmare, recomanddm organizatiilor antrenate in studiu de a include in politica
motivationala aspecte referitoare la recompensarea angajatilor generatori de idei noi.

Cu ajutorul unor metode moderne bazate pe platforme software colaborative (sociale)
angajatii pot propune idei care sa raspunda nevoilor si obiectivelor managerilor sau ale
organizatiei, pot vota ideile celorlalti si colabora la imbunatatirea altor idei. Dezvoltarea
platformelor de idei pentru angajati a facut posibild si aparitia unei metode care a devenit
populara prin calitatea rezultatelor: campania sau competitia de idei. O campanie de idei poate fi
organizata de catre orice manager care se confruntd cu o provocare importantd pentru care are
nevoie de idei si solutii. In acest fel se valorificd adeviratul potential creativ al echipei sau chiar
al intregii organizatii, folosind resurse minime, dar beneficiind de avantajele oferite de un
instrument modern de obtinere a ideilor.

Concluziile in baza cercetarii efectuate vizeaza urmatoarele aspecte:

- satisfactia In munca are 0 mare importanta pentru manageri, deoarece se estimeaza ca un
angajat satisfacut va putea fi mai performant;

- cel mai important factor de satisfactie in muncd, in opinia respondentilor, cu 0 pondere de
27%, este considerat salariul, urmat de recunoasterea meritelor si siguranta locului de munca;

- lucrul peste program, cerinte exagerate, incompetenta unor angajati, rapoartele si darile de
seama interminabile, utilajul vechi, efortul fizic exagerat sunt printre aspectele ce genereaza
salariatilor cele mai mari insatisfactii;

- doar 25% dintre respondenti considera ca salariul corespunde efortului depus, iar ceilalti 75%
infirma acest lucru, fiind nemultumiti de raportul salariu-efort depus. Dintre organizatiile
analizate detaliat in studiu cei mai “nedreptatiti” se considera angajatii companiei ~Viorica-
Cosmetic” SA (87%), urmati de cei de la ”Apa-Canal Chisindu” SA (73%), in opinia carora
salariul este mai mic decat munca executata.

- Se atesta o discrepantd considerabild de opinii manageri/personal de executie in ceea ce
priveste aprecierea gradului de echitabilitate in acordarea recompenselor;

- chiar daca ideile noi vin de la angajati, acestea sunt valorificate intr-o masurd mica si foarte

micd de catre manageri, au mentionat respondentii studiului.
2.3. Evaluarea cantitativa si calitativd a implicatiilor manageriale asupra

motivatiei personalului in organizatiile autohtone

Abilitatea de a-i face pe oameni sd munceascd, arta motivarii celorlalti in legatura cu
scopurile comune este esentiald pentru succesul oricarui manager. In acelasi timp, managerul

este preocupat, aproape exclusiv, de caracterul operational al motivatiei.
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In activitatea conducitorilor moderni previziunea comportamentului colaboratorilor lor
este esentiald si, chiar daca este extrem de dificil de anticipat, specialistii trebuie sa identifice nu
doar cine/ce este responsabil de un anumit comportament, ci si cum poate fi el influentat. In
fond, doar identificarea cauzelor este o actiune sterila, fard ecou in procesul de conducere daca
pe baza lor nu este posibil de actionat.

Comportamentul dirijat al angajatilor de catre manageri vizeaza reactia pozitivd a celor
dintdi de a manifesta un comportament in consonantd cu dorintele, sperantele acestora. Prin
urmare, cel dirijat (manipulat) nu este colaboratorul, ci cadrul de conducere care, pentru a-si
putea motiva angajatii, trebuie sd aiba un comportament cat mai aproape de asteptarile lor, de
fapt, aceastd schimbare de sens, reprezintd una dintre modificarile fundamentale in stilul modern
de conducere. Analizand parerile diverse ale cercetatorilor preocupati de problematica motivarii,
se evidentiazd multiplele tratari ale acesteia, care 1n ultima instantd se reduc la faptul ca
motivarea personalului este procesul de initiere si dirijare a comportamentului uman pentru
atingerea obiectivelor organizatiei in schimbul satisfacerii nevoilor personale.

Obiectivele generale stabilite la nivelul organizatiei ce vizeaza dirijarea comportamentului
angajatilor presupun:

- valorificarea muncii prin crearea de oportunititi pentru obtinerea satisfactiei si evitarea
insatisfactiei Tn munca sau prin constituirea unui climat de apreciere a muncii;

- asigurarea unui sistem de salarizare stimulativ;

- delegarea responsabilitatilor la nivelurile operatioanle de conducere si executie;

- asigurarea competitiei constructive;

- potentarea increderii in sine a angajatilor cu scopul ca acestia sa devind motivati pentru
antrenarea In activitdti complexe etc.

Toate acestea sunt incluse in politca motivationala a organizatiei. Elaborarea politicii
motivationale a oricdrei organizatii este prerogativa managerilor de varf ale acesteia, nsd,
implementarea ei revine si managerilor operationali.

Studiul realizat, mentionat in capitolul 2.2, releva faptul ca o parte din cadrele de
conducere nu cunosc despre existenta unei asemenea politici in cadrul firmei lor, fapt reflectat in
Figura 2.20. Acest lucru denota faptul lipsei transparentei/a transparentei selective a politicilor

motivationale in cadrul organizatiilor autohtone.
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Intrebarea: Existd in cadrul firmei Dvs. o politicd de motivare a
199
10% personalului:

® Da, in cadrul strategiei firmei
23%
= Nu

67% ¥ Nu stiu

Fig. 2.20. Existenta politicii de motivare a personalului in cadrul firmelor autohtone
Sursa: Studiul efectuat de autor in baza intervievarii managerilor autohtoni
Sarcina managerilor este de a identifica si activa motivele salariatilor, de a le dirija catre o
munca performanta, utilizand stimulente adecvate.
Cele mai uzuale stimulente, cu exceptia salariului/primelor oferite In organizatiile

autohtone, potrivit studiului realizat sunt reflectate in Tabelul 2.13.

Tabelul 2.13. Stimulente materiale/nemateriale oferite in cadrul organizatiilor autohtone

Stimulente materiale Pondere, Stimulente nemateriale Pondere,

% %
Oferirea serviciilor de transport (masina 14 Aprecierea rezultatelor 21
de serviciu, abonament la transport (laude, diplome)
public, achitarea servicii taxi etc.)
Masa gratuita 12 Comunicare eficienta 12
Achitarea serviciilor educationale ale 4 Climat organizational pozitiv 7
copiilor
Vacante si  excursii  din  contul 10 Formare continua 9
organizatiei
Abonamente in salile de sport 4 Delegarea responsabilitatilor 8
Produse ale firmei gratuit sau la un pret 11 Participarea in luarea 6
redus deciziilor
Bilete la concerte si spectacole 17 Libertatea initiativelor
Acordarea unor conditii favorizante de 7 Activitditi de teambuilding 3
munca (oficiu separat, mobila luxoasa ) (consolidarea  spiritului  de

echipd)

Oferirea spatiului  locativ  (achitarea 2 Concursul ”Cel mai bun 2
chiriei, posibilitatea procurarii la pret angajat” (ale lunii, anului)
avantajos etc.)
Cadouri de pret sau personalizate 5 Recunoasterea meritelor 18
Achitarea  serviciilor de tratament 11 Panoul de onoare 8
medical
Altceva: foi de odihna in tabere pentru 3 Altceva: cursuri de limbi 2
copii, deplasari, petreceri corporative straine, traininguri de
pentru angajati, ceai, cafea, combustibil dezvoltare

Sursa: Elaborat de autor in baza studiului efectuat, opinia managerilor autohtoni

88




Dupa cum observam in tabelul de mai Sus, ponderea cea mai mare in categoria
stimulentelor materiale o detin biletele la concerte si spectacole, oferirea serviciilor de transport,
mesei (pranzului), a produselor sau serviciilor firmei gratuit.

Dintre stimulentele nemateriale predomind aprecierea rezultatelor prin laude sau diplome,
recunoasterea publica a meritelor, comunicarea eficientd, dar si formarea continua.

Astfel, in ambele cazuri sunt reflectate stimulentele care necesita resurse financiare minime
sau zero, o ipoteza confirmata prin rezultatele studiului, deoarece in perioada de criza, managerii
sunt in fata unui paradox: trebuie sd-si motiveze colaboratorii fard a avea suficiente resurse
financiare sau materiale, asa ca se impune folosirea unor instrumente alternative de motivare.

Formarea profesionald continud nu este numai o modalitate de dezvoltare personald a
angajatilor, ci o investitie superioara in dezvoltarea capitalului uman, cu impact asupra cresterii
calitatii muncii, in contextul in care foarte multe programe si proiecte europene vin cu sloganul
“Investeste in oameni”. In acest context, priorititile in domeniu vizeazi concepte precum:
invatarea continud; valorizarea invatarii non-formale si informale; recunoasterea competentelor
si a calificarilor; asigurarea calitdtii in formare; cresterea adaptabilitatii si facilitarea mobilitatii;
implicarea tuturor actorilor sociali; ameliorarea retelei de informare, consiliere si orientare
profesionald; cresterea participarii la formare; dezvoltarea pietei furnizorilor de programe de
formare profesionald continua.

Datele Biroului National de Statistica arata ca femeile in varsta de 25-64 ani au un nivel de
instruire mai mare comparativ cu cel al barbatilor. Cel mai mare decalaj este inregistrat pentru
nivelul superior, 22,3% din femei detin acest nivel comparativ cu 17,1% din barbati. Si femeile
si barbatii in structura totala a populatiei au cele mai mari ponderi pentru nivelul de instruire
mediu, 61,4% din barbati fata de 56,7% femei. Un nivel scazut de instruire au 21,5% dintre
barbati fatd de 21,0% dintre femei. Barbatii parasesc sistemul educational mai devreme
comparativ cu femeile, In favoarea intrarii pe piata fortei de munca. Rata de parasire timpurie a
sistemului educational pentru persoanele in varsta de 18-24 ani constituie 25,2% la barbati, fata
de 16,3% in cazul femeilor. Totodata, gradul de implicare in programe de educatie permanenta
atat a femeilor, cat si a barbatilor este foarte redus (circa 1%).

In opinia managerilor intervievati angajatilor firmei le sunt oferite sanse egale de
dezvoltare profesionala — scor de 1,04 pe scala lui Likert.

Rispunsurile respondentilor la intrebarea “In ultimul an, ati avut posibilitatea la locul Dvs.
de munca sa invatati si sa Va dezvoltati profesional?” si la afirmatia “Managementul
organizatiei investeste in dezvoltarea profesionala si personala a angajatilor” denota faptul ca

dispersia opiniilor nu este foarte mare, ceea ce atesta faptul ca angajatorii autohtoni promoveaza
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A

politica de stat in domeniul perfectionarii si recalificarii cadrelor din economia nationald in

conformitate cu cerintele economiei de piata.

mDa ®mNu = Partial mDa ®mNu =Uneori
34% 36%
18% 12%
Fig. 2.21. Posibilitatea dezvoltarii Fig. 2.22. Investitii in dezvoltarea
profesionale a angajatilor profesionala si personala a angajatilor

Sursa: Elaborat de autor in baza studiului efectuat (Anexa 14, 15)

In prezent, tot mai multe firme se confrunta cu necesitatea cresterii productivitatii si pentru
productivitatii este imbundtatirea performantei umane.

La nivel individual, performanta reprezintd o nominalizare a ceea ce a realizat persoana
respectiva. Potrivit lui H. John Bernardin ,, performanta trebuie definita ca suma a efectelor
muncii, deoarece ele asigura cea mai puternica legatura cu obiectivele strategice ale
organizatiei, satisfactia clientului si contributia economica”.

Aprecierea performantelor profesionale se afla la baza tuturor deciziilor de personal,
oferind posibilitatea identificdrii elementelor de progres sau regres profesional, precum si a
necesitatii unor cursuri de formare si perfectionare profesionala.

Cea mai folositda modalitate de efectuare a evaludrii performantelor este cea efectuata de
catre manageri. Evaluarea salariatilor de citre manager are la bazad rationamentul cd managerul
este persoana cea mai autorizatd sd evalueze in mod realist si obiectiv performantele
subordonatilor.

Circa 75% din managerii intervievati au afirmat ca In organizatia in care activeaza exista
un sistem de evaluare a performantelor, iar dintre metodele de evaluare a performantelor
angajatilor predominante in firmele incluse in studiu mentionam scalele de evaluare (cantitatea
muncii, calitatea muncii, disciplina muncii) — 47% si evaluarea bazatd pe rezultate — 35%
(Figura 2.23).
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m Scale de evaluare (cantitatea muncii, calitatea muncii,
disciplina muncii)

m Listele de verificare (termind lucrul la timp, este
cooperant, accepta critica, accepta sa lucreze peste

program etc.), . . .
Comparatia simpla (ierarhizarea angajatilor descrescétor

in functie de performantele realizate)

35%

47%

B Metode scrise sau descriptive (descrierea performantelor
sau a incidentelor critice ale angajatilor)

%

12% m Evaluarea bazata pe rezultate

Fig. 2.23. Ponderea metodelor de evaluare a performantelor angajatilor predominante
in organizatiile autohtone
Sursa: Studiul efectuat de autor in baza intervievarii managerilor autohtoni

Desi, managerii considera ratingul angajatilor un instrument motivant in realizarea
performantelor inalte (70%), totusi, doar 3 la suta dintre ei au mentionat cd existd in cadrul
firmei ierarhizarea angajatilor descrescator in functie de performantele realizate.

La nivel international, specialistii din resurse umane atrag atentia ca evaludrile si
ratingurile spun mai mult despre perceptia persoanei care face evaluarea decat despre
performantele persoanei evaluate. Prin urmare, procesul de evaluare trebuie simplificat, iar
“team leader-ul” joacd un rol important in aceastd etapd. Deloitte (companie de audit si
consultantd) propune 4 intrebari care pot fi adoptate cu succes in procesul de evaluare:

1. Avand in vedere ca stii performantele persoanei, daca ai avea bani, ai recompensa aceasta
persoand cu un bonus?

2. Avand i1n vedere cd stii performantele acestei persoane, ai dori aceastda persoana in
echipa?

3. Persoana aceasta are performante slabe?

4. Persoana aceasta este gata pentru promovare azi?

Rezultatele obtinute In urma evaluarii performantelor angajatilor servesc (in opinia
managerilor) cel mai mult la promovare, apoi la diferentierea salariului, dar si la instruirea
(dezvoltarea) profesionala a angajatului (Tabelul 2.14). Nu 1in ultimul rand, evaluarea
performantelor constituie conditia obligatorie pentru luarea unor decizii privind eliberarea din
post.

Evaluarile performantei sunt parte componenta a sistemului de recompense si penalizari al

unei intreprinderi. Scopul coreldrii recompenselor cu performanta este de a motiva angajatii sa
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lucreze mai bine. Astfel, angajatii care primesc evaluari favorabile au sanse mari sa primeasca

recompense din partea conducerii intreprinderii.

Tabelul 2.14. Consecintele evaluarii performantelor angajatilor

Diferentierea salariului + +

Promovarea + + + + +

Instruirea (dezvoltarea)
profesionala a angajatului
Concedierea angajatului +

Sursa: Studiul efectuat de autor in baza intervievarii managerilor autohtoni

In acelasi timp, evaluarea performantelor motiveazi angajatii si lucreze mai bine, au
declarat peste 55% dintre respondentii studiului (Tabelul 2.15). De asemenea, managerii au
sustinut cd implementarea 1n cadrul organizatiei a unui sistem de evaluare a performantelor a dus

la cresterea productivitatii muncii cu peste 20%.

Tabelul 2.15. Corelarea performantei angajatilor cu factorii motivationali
Réspunsruile angajatilor,
%

Intrebarile chestionarului propus angajatilor

Da Nu Partial
Evaluarea performantelor va motiveaza sa lucrati mai bine? 55 15 30
Managementul organizatiei ofera angajatilor cele mai bune 27 19 54
conditii de munca pentru obtinerea performantelor inalte?
Relatiile informale stabilite intre manageri si subordonafti 46 15 39
conduc la cresterea performantelor si a satisfactiei in munca?

Sursa: Elaborat de autor in baza studiului efectuat

Astfel, in opinia noastra, se contureaza 3 zone ale parametrilor scalei nominale:

- Zona pozitiva (afirmativa), in care se situeaza angajatii care sunt convinsi ca sistemul de

evaluare a performantelor este un instrument eficient de moivare, desi, managerii nu

intotdeauna ofera conditii adecvate de atingere a performantelor. De asemenea, aici se includ

si angajatii care nu tolereaza stilul autoritar de conducere, considerand ca relatiile informale

dintre manageri si subordonati pot genera cresterea performantelor.

- Zona negativa (sceptica). Aici se situeaza de la 15% pana la 19% dintre angajatii intervievati

pentru care sistemul de evaluare a performantelor nu este un catalizator motivant, iar relatiile

liberale cu superiorii, In opinia lor, nu conduc la cresterea performantelor si a satisfactiei in

munca.
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- Zona neutra in care se includ angajatii care nu au pozitii ferme vizavi de anumite aspecte.

Dupa cum observam, aici se regaseste cea mai mare parte a angajatilor (Figura 2.24).
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Fig. 2.24. Tabloul general al zonelor corelative performanta-motivatii-satisfactie
Sursa: Elaborat de autor in baza studiului efectuat

Managerii trebuie sa valorifice la maxim potentialul uman de care dispun prin analiza si
imbunatatirea factorilor ce influenteaza performanta fiecarui angajat, crearea unei echipe stabile

si motivate, deoarece performanta angajatilor este si performanta organizatiei.

Performanta Performanta

organizatiei angajatului

Fig. 2.25. Relatia dintre performantele organizatiei si cele individuale

Sursa: Elaborat de autor

Pentru ca metodele de masurare a performantelor sa fie relevante scopurilor organizatiilor,
managerii acestora trebuie sd asigure transparenta obiectivelor organizationale, dar si a cerintelor
si responsabilitdtilor care se asteapta de la angajati.

Astfel, 55% dintre subordonati cunosc ce se asteapta de la ei la locul de munca, 38% isi
cunosc doar partial sarcinile si responsabilitatile, iar 7% dintre respondenti au raspuns negativ la
aceasta intrebare (Figura 2.26).
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Fig. 2.26. Raspunsurile respondentilor la intrebarea: “In organizatia Dvs. angajatii stiu ce se
asteaptd de la ei la locul de munca?”
Sursa: Elaborat de autor in baza studiului efectuat

Analiza chestionarelor reflecta faptul ca in cadrul organizatiilor mici (70%) nu toti
angajatii au fise de post, prin urmare, si sarcinile nu sunt foarte clar formulate, iar uneori, chiar
contradictorii.

Acest lucru este inadmisibil 1n organizatiile mari, unde fisele de post sunt instrumente de
asigurare a transparentei responsabilitatilor si sarcinilor fiecarui post. De asemenea, sarcinile si
responsabilitatile generale ale angajatilor, deseori fac obiectul reglementarilor regulamentelor
interne, contractelor colective/individuale de munca sau a politicilor si a strategiilor de resurse
umane.

De exemplu, in cadrul companiei “Viorica-Cosmetic” SA, la momentul incadrarii
salariatului administratia este obligata sa-l familiarizeze cu:

- Regulamentul intern al intreprinderii si contractul colectiv de muncd;

- Lucrul care se pune in sarcina acestuia;

- Instructiunea de serviciu a salariatului;

- Conditiile de munca si remunerare;

- Sa-i dea explicatii asupra drepturilor si obligatiilor salariatului;

- Sa-l instructeze cu tehnica securitatii, reguli sanitare de producere, protectia incendiara si alte
reguli de protectie a muncii [120].

Managerii de resurse umane trebuie sd fie preocupati, nu doar de aspectele care motiveaza
angajatii, ci si de cele care 1i demotiveaza, fapt abordat in subcapitolul 1.1 al lucrarii.

Daca e sa facem referire la studiul nostru, intr-o ordine descrescatoare, cauzele demotivarii

angajatilor ar fi cele reflectate in Tabelul 2.16.
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Tabelul 2.16. Cauzele demotivarii angajatilor

Opiniile personalului de executie Pondere, Opiniile managerilor
%

Pondere,
%

Lipsa unui sistem eficient de 23 Climatul  organizational  de 27

comunicare muncd

Remunerarea inechitabila a 20 Comunicarea defectuoasa in 17

salariatilor cadrul colectivului

Relatiile conflictuale cu colegii 19 Nerecunoasterea meritelor de 17
catre conducere

Conditiile de munca inadecvate 17 Neimplicarea in luarea 13
deciziilor

Lipsa transparentei in promovare 13 Ignorarea partiald a initiativelor 10
si sugestiilor angajatilor

Selectarea inechitabila a 8 Ignorarea totala a initiativelor si 8

personalului  pentru instruirea §i sugestiilor angajatilor

formarea profesionald in cadrul

cursurilor §i stagiilor de formare
Monotonia muncii 8

Sursa: Elaborat de autor in baza studiului efectuat

In ultima instanti, aprecierea generali a angajatilor referitoare la gradul/nivelul de

implicare a managerilor in motivatia angajatilor este reflectatd in Tabelul 2.17.

Tabelul 2.17. Aprecierea gradulului de implicare a managerilor in motivatia angajatilor

Raspunsuri Foarte inalt ‘ inalt ‘ Mediu  Sub mediu Redus

Nivelul scalei 5 4 3 2 1
Respondenti ai esantionului 8 74 168 49 58
intervievat, persoane

Sursa: Elaborat de autor in baza studiului efectuat

8X5+74X4+168X3+49%X2+58%X1

Scor total = =2,79 (2.3)
357

Un scor de 2,79 este un scor sub medie, prin urmare, managerii organizatiilor implicate in
studiu isi vor reconfigura politica motivationald astfel incat acest scor sa depaseasca cel putin
media, deoarece politica motivationald a organizatiei este prerogativa managerilor nu numai in
aspect de elaborare, ci si in aspect de implementare. Astfel, mentionam ca preocuparea
managerilor pentru a obtine implicare maxima din partea angajatilor lor trebuie sd tind cont atat
de motivatiile fiecarui individ in parte, cat si de motivatiile specifice care apar la nivelul
grupului.

Organizatia va functiona mai bine dacd angajatii ei sunt mai loiali, daca se simt utili si

doriti, daca simt cd sunt respectati si daca simt ca parerea lor conteaza. Managerii vor contribui
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la toate acestea daca vor cauta activ aportul angajatilor in procesul de luare a deciziilor. Deciziile
tind sa fie mai bune cand se bazeaza pe o paletd mai larga de cunostinte, informatii si experiente.
In studiu am analizat opinia personalului executiv si a managerilor referitoare la procesul

participarii angajatilor in luarea deciziilor (Figura 2.27).

26%
409 ™Da = Da
45%
NU 49% NU
m Uneori m Uneori
25%
15%
a. Managerii b. Personalul executiv

Fig. 2.27. Opiniile respondentilor la intrebarea: “Managementul organizatiei incurajeaza
angajatii sa participe in procesul de luare a deciziilor?”
Sursa: Elaborat de autor in baza studiului efectuat

Angajatii “Viorica-Cosmetic” SA si-au distribuit opiniile egal intre cele 3 variante de
raspuns, peste 83% dintre respondentii de la “Refeaua Transport Electric Chigindu” IM au
raspuns ca partial, iar peste 63% dintre respondentii din cadrul micro si organizatiilor mici au
raspuns cd managerii nu incurajeaza absolut angajatii sd participe in procesul de luare a
deciziilor.

Sceptici, sunt respondentii si la capitolul "promovarii angajatilor in organizatie ca proces

echitabil si transparent”, deoarece doar 30% au raspuns afirmativ la aceasta intrebare.

2.4. Concluzii la Capitolul 2

Diagnosticarea aspectelor motivationale si a factorilor motivationali ai angajatilor poate fi
consideratd un prim pas in elaborarea unei politici adecvate de motivare a personalului. Astfel, in
capitolul 2 ne-am propus sa analizam strategiile motivationale pe care organizatiile din
Republica Moldova le aplica angajatilor lor, ce sisteme de recompense sunt aplicate si in ce
masurd managerii de diverse niveluri sunt implicati in motivarea personalului. Ca rezultat al
studiului complex elaborat, formulam urmatoarele concluzii:

1. Politica motivationald a organizatiilor autohtone, materializatd prin sistemele de recompense
aplicate, este corelatd cu principalele prevederi legislative si normative ce reglementeaza

remunerarea muncii angajatilor in Republica Moldova. Statul garanteaza atit salariul minim,
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cat si dreptul la asigurari sociale, timpul de munca si cel de odihna, crearea conditiilor de
formare si dezvoltare profesionala.

. Recompensele oferite angajatilor corespund in mare parte prevederilor legislatiei muncii,
organizatiile rezervandu-si dreptul de a suplini sistemul de recompense tinand cont de forma
de proprietate, genul de activitate, performantele organizationale. In acelasi timp, angajatii
sunt nemultumiti de recompensele oferite de agentii economici. Doar 25% dintre respondenti
considerd ca salariul corespunde efortului depus, iar ceilalti 75% infirma acest lucru, fiind
nemultumiti de raportul salariu-efort depus.

. Salariul rdméane a fi elementul de baza al politicii de motivare a angajatilor, cu o evolutie
pozitiva in ultimii 6 ani, atingand suma de 5218 de lei (salariul mediu lunar in trimestrul I,
2017), cu o crestere de peste 75 % fatd de 2010. La capitolul domenii de activitate,
Informatiile si comunicatiile rfdman in continuare sectorul cel mai atractiv din punct de vedere
al nivelului de remunerare, cu un salariu mediu de peste 11000 de lei inregistrat in anul 2016.

. Satisfactia in munca a angajatilor are 0 mare importanta pentru manageri, deoarece se
estimeaza ca un angajat satisfacut va putea fi mai performant. Satisfactia si insatisfactia in
munca rezida de cele mai multe ori in rezultatul motivarii. Analiza rezultatelor organizatiilor
incluse in studiu reflecta un grad de satisfactie peste medie (un nivel de aproximativ 3,5 din 5)
per ansamblu, generat de specificul genului de activitate, forma de proprietate si politica de
personal a firmelor, salariul fiind factorul determinant in crearea satisfactiei in munca.

. Functia de motivare este una din functiile principale ale managementului, in general, si ale
managementului resurselor umane, in special. Abilitatea de a-i face pe oameni sa munceasca,
arta motivarii celorlalti In legaturd cu scopurile comune este esentiald pentru succesul oricarui
manager. Datele studiului realizat in organizatiile din Republica Moldova reflecta aprecierea
generala a angajatilor referitoare la gradul/nivelul de implicare a managerilor in motivatia

angajatilor printr-un scor de 2,79 puncte pe o scalide la 1 1a 5.
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3. ELABORAREA SI IMPLEMENTAREA STRATEGIILOR
MANAGERIALE DE MOTIVARE A ANGAJATILOR iN VEDEREA
SPORIRII PERFORMANTELOR

3.1. Directii de perfectionare a motivatiei personalului in contextul asocierii
Republicii Moldova la Uniunea Europeani

Acordul de Asociere intre Republica Moldova si Uniunea Europeana, semnat in anul 2014,
vizeaza cooperarea economica cu tarile membre, inclusiv, in articolul 22 se stipuleaza faptul ca
cooperarea include si gestionarea eficace si profesionista a resurselor umane §i dezvoltarea
carierei.

Cooperarea, bazata pe schimbul de informatii si pe cele mai bune practici, poate acoperi o
serie de aspecte care urmeaza sa fie identificate printre urmatoarele domenii:

- egalitatea de sanse, care vizeaza imbunatatirea egalitatii de gen si asigurarea egalitatii de
sanse intre barbati si femei, precum si combaterea discriminarilor de orice tip (art. 32, f).

- politica sociald, care vizeaza sporirea nivelului de protectie sociald, inclusiv in domeniul
asistentei sociale si al asigurdrilor sociale, precum si modernizarea sistemelor de protectie
sociald 1n ceea ce priveste calitatea, accesibilitatea si viabilitatea financiara (art.32, g);

- promovarea sanatatii si a sigurantei la locul de munca (art. 32, i) [1].

In acest context, ne propunem si analizim cele mai relevante strategii si tehnici
motivationale ale organizatiilor europene, in scopul adaptdrii bunelor practici in cadrul
organizatiilor din Republica Moldova.

Incepand cu anul 2004, compania Edenred si Institutul francez de cercetare Ipsos
desfagsoara o ancheta anuald privind perceptiile si asteptarile profesionale ale angajatilor.
Obiectivul principal al studiilor este de a afla exact ce cred angajatii despre conditiile de lucru,
fiind catalogat ca un observator al ocuparii salariale.

In fiecare an, chestionarul din 10 intrebiri, acoperd teme recurente, organizate in jurul a
cinci indicatori-cheie: increderea angajatilor in viitorul companiei lor; Ppreocuparile lor
profesionale; bundstarea lor la locul de munca; Schimbari in motivatia lor, loialitatea fata de
compania lor.

Aspectele legate de resursele umane sunt adaugate la aceste teme principale, ceea ce face
posibila explorarea unor teme actuale, cum ar fi: ocuparea fortei de munca, viata profesionald
mai lunga si trecerea la exigentele societatii digitale [148].

Datele Barometrului din 2016, la care au participat 14400 de salariati din 15 tari din
intreaga lume (inclusiv, tari din Europa: Germania, Belgia, Franta, Marea Britanie, Turcia,

Spania, Italia, Polonia), arata ca la nivel european 7 din 10 angajati (71%) sunt pozitivi in ceea
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ce priveste bunastarea lor la locul de munca. Angajatii din tarile care au luat cel mai inalt scor, se
axeaza pe componentele emotionale, si anume: satisfactia la locul de munca, un loc de munca
interesant, conditii de munca adecvate si increderea in viitorul profesional.

Conform datelor Barometrului, 86% din cei 14400 respondenti, au o idee clara in privinta a
ceea ce se asteaptd de la ei la locul de munca, in comparatie cu 55% din respondentii studiului
efectuat de autor (Figura 2.26).

De asemenea, din numarul angajatilor intervievati 73% au afirmat cd au un job interesant,
1ar 71% ca sunt respectati de citre managerii firmelor la care lucreaza.

Cea mai mica pondere (61%) dintre angajati sunt satisfacuti de conditiile de lucru si
considera ca managerii acordd o atentie semnificativa dezvoltarii competentelor profesionale si
formarii profesionale.

Daca e sd analizam, pe tdri separate, nivelul de satisfactie al angajatilor privind bundstarea
la locul de munca, atunci observam ca pentru 74% dintre angajatii germani aceasta este la un

nivel inalt si doar 63% dintre angajatii italieni sunt satisfacuti de acest aspect (Figura 3.1).

Italia 63
Franta 67
Spania 68
Belgia 70
Polonia 70
Marea Britanie 71
Germania 74

55 60 65 70 75

Fig. 3.1. Nivelul bunastarii angajatilor europeni la locul de munca, %

Sursa: Adaptata de autor in baza [150]

Abordarea este efectuata n functie de nivelul mediu de 71%, scor obtinut per totalul
respondentilor implicati in studiu.

In acelasi context, respondentii au solicitat un rol mai activ al angajatorilor in ceea ce
priveste politicile de bunastare la locul de muncd. Astfel, 74% dintre angajatii britanici si
germani considerd cd companiile trebuie sd implementeze politici mai “active” la acest capitol.
De aceeasi parere fiind si 72 % dintre angajatii polonezi si italieni.

Bunastarea la locul de munca are un impact puternic motivational. 37% dintre angajatii
europeni sunt foarte pozitivi, considerand ca bunastarea lor la locul de munca are o crestere a
motivarii (fatd de 14% dintre cei care sunt “destul de pozitivi” si 5% dintre cei care au 0 opinie
negativa in privinta bunastarii lor la locul de munca).
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Fig. 3.2. Corelatia dintre bunastarea la locul de munca si motivarea angajatilor europeni, %
Sursa: Adaptata de autor in baza [150]

Totusi, pe parcursul ultimilor 3 ani (2014-2016), Barometrul Edenred-Ipsos 2016, arata ca
nivelul salarial si pastrarea locului de munca raman principalele motive de preocupare pentru
salariatii europeni, dar a crescut nivelul de insatisfactie fatd de timpul prea indelungat petrecut la
munca.

In medie, 36% dintre angajatii europeni se declarda multumiti de calitatea vietii lor
profesionale. Cei mai multumiti sunt finlandezii (53%), austriecii (51%) si germanii (49%).
Angajatii romani nu sunt tocmai multumiti de calitatea vietii profesionale, plasandu-se pe locul 9
din cele 15 tari participante la studiu. Doar 39% dintre angajatii romani se declard multumiti de
viata lor profesionala. De asemenea, romanii sunt printre cei mai putin fericifi salariati din
Europa: doar 31% declara ca sunt adesea fericiti de munca lor, fata de 38% media europeana.

Cu toate acestea, angajatii sunt printre cei mai motivati: 74% dintre angajatii romani
declara ca motivatia lor la munca este constanta sau in crestere, fata de 69% media europeana.

Facand comparatie cu datele studiului prezentat in capitolul 2.2, observam ca 73% dintre
respondenti sau cu o medie ponderatd de 1,07 (Scala lui Likert), angajatii satisfacuti aduc mai
multi bani organizatiei in care lucreaza.

De asemenea, angajatii autohtoni sunt foarte preocupati de nivelul salarial si de puterea lor
de cumparare, nemulfumiti de viata lor profesionald si mai degraba neimpliniti de munca lor,
astfel, este firesc ca acestia sa aiba asteptari mari de la angajatori in aceste directii.

Desi, salariul mediu nominal in Republica Moldova in 2016 a constituit 5084 lei, salariul
minim garantat de stat este unul foarte mic si cu tendinte modeste de crestere in urmatorii ani.

In conformitate cu Hotdrarea Guvernului nr. 242 din 27.04.2017, cu privire la cuantumul
minim garantat al salariului in sectorul real, incepind cu 1 mai 2017, salariul minim garantat in
sectorul real se stabileste in méarime de 14,09 lei pe ora, sau 2380 de lei pe luna, calculat pentru

un program complet de lucru in medie de 169 de ore pe luna, mai mare cu 280 lei in comparatie
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cu luna ianuarie 2017 [67]. Estimat in euro, la cursul oficial al BNM la 01.05.2017 (1 euro —
20,98 lei) acesta depaseste putin peste 100 euro.

Tendinta pozitiva de crestere a salariului minim garantat in perioada 2010-2017 nu a dus
nemijlocit la cresterea satisfactiei angajatilor moldoveni. Aceasta afirmatie este determinata de
rezultatele obtinute In urma aplicarii diferitor metode de calcul a trendului salariului minim in
sectorul real al RM (Anexa 16, 17).

Analiza trendului salariului minim in sectorul real al RM in perioada a.a. 2010-2017
determinat prin ajustarea liniara si ajustarea dupa o parabola de gradul II atesta o tendinta medie
anuala de crestere cu circa 95,29 lei.

In acelasi context, consideram mai obiectiv pronosticul salariului minim in sectorul real al
RM in urmatorii 5 ani, perioada a.a. 2018-2022 prezentat in Tabelul A.19, determinat prin
ajustarea liniard, deoarece eroarea medie relativa de aproximatie prin aceastd metoda este mai
mica (4,57%), in raport cu 10,73% (functia parabolei de gradul doi).

Coeficientul de variatie, ¥,,(;) de 0,49 pentru trendul determinat in baza unei funcfii liniare
este mai mic decat cel determinat prin ajustarea dupa o parabola de gradul doi — 1,37 (Anexa 19).

De asemenea, reiesind din reprezentarea grafica (Figura 3.3) conchidem ca trendul
salariului minim in sectorul real al RM pentru perioada 2010-2017 determinat dupa functia
parabolei de gradul II este prea pesimist, {indnd cont de faptul cd in 2017 in raport cu 2010,

salariul minim in sectorul real al RM a crescut de doud ori, de la 1100 lei In anul 2010, la 2380 in

anul 2017.
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Fig. 3.3. Dinamica nivelurilor efective si ajustate ale salariului minim in sectorul real al RM
pentru perioada a.a. 2010-2017 si pronosticul pentru perioada a.a. 2018-2022

Sursa: Elaborat de autor
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Dupa cum am mentionat in capitolul 2.1, in anul 2017 se asteaptd o crestere si a salariului
mediu pe economie cu circa 250 lei atingdnd suma de 5300 lei.
Chiar si 1n asa conditii, salariul rdmane a fi putin satisfacator pentru angajatii organizatiilor

din Republica Moldova.

Tabelul 3.1. Salariul minim 1in statele UE si Republica Moldova, 01.01.2017

Nr. Tara Mairimea Ponderea salariului Ponderea salariului
d/o salariului | minim in sectorul real al minim in sectorul
minim, angajatilor din RM in | bugetar al RM in salariul
euro salariul minim minim reglementat in
reglementat in statele statele UE, %
UE, %
* Republica 100,57 - -
Moldova
** | Republica 47,6 - -
Moldova
1. | Luxemburg 1999 5,03 2,38
2. | Irlanda 1563 6,43 3,04
3. | Olanda 1552 6,48 3,06
4. | Belgia 1532 6,56 3,10
5. | Germania 1498 6,71 3,18
6. | Franta 1480 6,79 3,22
7. | Marea Britanie 1397 7,19 3,41
8. | Spania 826 12,17 5,76
9. | Slovenia 805 12,49 5,91
10. | Malta 736 13,66 6,47
11. | Grecia 684 14,70 6,96
12. | Portugalia 650 15,47 7,32
13. | Estonia 470 21,39 10,13
14. | Polonia 453 22,20 10,51
15. | Slovacia 435 23,11 10,94
16. | Croatia 433 23,22 10,99
17. | Ungaria 412 24,41 11,55
18. | Republica Ceha 407 24,71 11,69
19. | Letonia 380 26,46 12,52
20. | Lituania 380 26,46 12,52
21. | Roméania 275 36,57 17,31
22. | Bulgaria 235 42,79 20,25

* Salariul minim din sectorul real al angajatilor din RM
** Salariul minim din sectorul bugetar pentru categoria | de salarizare (1000 lei)
Sursa: Elaborat de autor in baza Eurostat, http://ec.europa.eu/eurostat/data/database
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Comparand salariile minime dintre cele 28 state membre ale UE si Republica Moldova,
observam ca, marimea salariului minim din RM detinea in ianuarie 2017, o pondere de 5,03%
din salariul minim al Luxemburgului sau 42,79% din cel mai mic salariu minim din Uniunea
Europeana, cel al Bulgariei (235 euro) (Tabelul 3.1). Daca e sa ne referim la ponderea salariului
minim din sectorul bugetar (1000 lei sau aproximativ 47,6 euro) in salariul minim al angajatilor
din UE, atunci aceasta este si mai mica, situandu-se intre 2,38% si 20,25%.

Pentru comparatie, salariul mediu in Statele Unite era de 1192 de euro pe luna in ianuarie
2017. Comparativ cu 2008, salariul minim pe economie in 2017, exprimat in euro, a crescut in
fiecare stat membru, care are un salariu minim, cu exceptia Greciei, unde s-a inregistrat o
scadere de 14%.

De la 1 ianuarie 2017, 22 dintre cele 28 de state membre ale UE au salariul minim
reglementat. Doar Tn Danemarca, Italia, Cipru, Austria, Finlanda si Suedia nu existd o
reglementare a salariului minim pe economie.

Intre anii 2008 si 2017, salariul minim s-a dublat in Bulgaria (+109%) si Romania (+99%).
in plus, Slovacia (+80%), precum si tarile baltice - Estonia (+69%), Letonia (+65%) si Lituania
(+64%) - au inregistrat cresteri semnificative.

Romania intrd, de asemenea, in categoria statelor care au salarii minime sub 500 de euro.
De la 1 februarie 2017, salariul minim pe economie este de 1450 de lei (roni) - aproximativ 322
de euro, ramanand pe penultimul loc in topul statelor europene privind salariul minim pe
economie.

In acest context, in martie 2017, la cea de-a 60 aniversare a Tratatului de la Roma din
1957, care a stat la baza constructiei europene, sefii de stat si de guvern europeni au mentionat
despre stabilirea unui salariu minim in toate statele membre, respectind in acelasi timp
practicile nationale si rolul partenerilor sociali din fiecare tara.

In baza dinamicii nivelurilor efective si ajustate ale salariului minim in sectorul real al RM
pentru perioada a.a. 2010-2017, prognozele sunt destul de pesimiste. Astfel, cu asa o tendinta,
salariul minim in sectorul real al angajatilor din Republica Moldova va atinge nivelul celui din
Bulgaria (4935 lei) de abia in anul 2031, a celui din Romdnia (5700 lei), in anul 2035.

Pronosticul este destul de pesimist, in contextul in care fostele tari ale URSS au un salariu
minim reglementat de 380 euro/7980 lei (Letonia, Lituania). Conform calculelor noastre,

Republica Moldova va atinge acest nivel al salariului minim de abia peste 30 de ani.
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Tabelul 3.2. Pronosticul salariului minim in sectorul real al Republicii Moldova
in perioada a.a. 2022-2046

Anul Salariul minim in sectorul real al RM, dupa functia liniara
yt=1616,25+95,29t

2022 y1=1616,25+95,29x17=3236,18

2031 yu=1616,25+95,29x35=4951,15

2035 y12=1616,25+95,29x43=5713,72

2046 y13=1616,25+95,29%x67=8000,68

Sursa: Elaborat de autor

Indicatorul salariul minim a fost analizat in lucrare doar ca baza de comparatie, in special,
pentru sectorul bugetar si nu este foarte relevant pentru reflectarea veniturilor salariatilor din
sectorul real. Acest salariu, la fel ca in sectorul bugetar, este un punct de pornire in unele calcule
salariale, dar nu este venitul real incasat de salariat. In acelasi context, mentionam ci el este
calculat in 22 din 28 de tari europene.

In ceea ce priveste asigurarea si securitatea sociald, statele membre UE isi stabilesc
propriile norme de asigurdri sociale in functie de circumstantele proprii. UE coordoneaza
normele de asigurdri sociale (Regulamentul (CE) nr. 987/2009 al Parlamentului European si al
Consiliului din 16.09.2009 de stabilire a procedurii de punere in aplicare a Regulamentului (CE)
nr. 883/2004 privind coordonarea sistemelor de securitate sociald) numai in masura necesara
pentru a se asigura cd cetdtenii UE nu isi pierd drepturile la asigurdri sociale atunci cand se
deplaseaza in Uniune. Aceasta inseamna ca prestatiile oferite, conditiile de acordare (in functie
de perioada de activitate), durata lor si suma platitd se stabilesc conform legislatiei tarii gazda.
Prin urmare, dreptul la prestatii difera de la un stat membru la altul.

Implementarea tehnologiilor digitale in cadrul companiilor europene au un impact pozitiv.
Pentru majoritatea angajatilor europeni, tehnologiile digitale au un impact pozitiv sau neutru
(80%) asupra motivatiei lor profesionale. Indiferent de tara, 1 din 2 angajati europeni considera
ca tehnologiile digitale i ajuta sa 1si dezvolte competentele profesionale (51%) si au un impact
pozitiv asupra autonomiei in munca (41%) si asupra calitatii vietii profesionale (48%).
Tehnologiile digitale au, de asemenea, consecintele benefice asupra lucrului in echipa, considera

46% din angajatii europeni.
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Analiza comparativd a motivatiei ITn muncd in diverse tari europene se axeaza si pe
abordarea diferentelor si asemanarilor la nivel motivational, care se poate realiza prin descrierea
dimensiunilor culturale care individualizeaza pe fiecare dintre tarile studiate.

Cultura reprezinta totalitatea valorilor materiale si spirituale dobandite de un popor si
transmise din generatie In generatie. Caracteristicile culturale, valorile propriei noastre culturi
sunt constientizate si puse in valoare mai ales atunci cand suntem pusi in fata caracteristicilor
altei culturi, moment in care sesizam diferentele culturale. Dar, a face parte dintr-0 anumita
cultura nu inseamna a fi mai bun sau mai rau, pur si simplu inseamna a fi altceva [132, p. 341].

Hofstede (1996) definea cultura ca fiind ,,cel mai adesea o sursa de conflict decdt de
sinergie si ca diferentele culturale sunt, in cel mai bun caz, o pacoste si adesea un dezastru”
[64].

Hofstede a gasit diferente semnificative in comportamentul si atitudinile angajatilor si
managerilor din diferite tari, diferente permanente care nu se schimba in timp:

- distanta fata de putere - mare/mica, reflectd gradul in care oamenii din cultura
respectiva percep inegalitatea social;

- individualism vs colectivism, se refera la masura in care o cultura incurajeaza
independenta si libertatea individului fata de grupul caruia i apartine;

- masculinitate vs feminitate, se refera la preferinta pentru competitivitate si promovare
in detrimentul cooperarii §i armoniei sau invers, intre femei si barbati;

- indicele de evitare a incertitudinii, este legat de usurinta cu care cultura face fata la nou
si is1 asuma riscuri, gradul de anxietate al natiunii respective;

- indulgenta vs constrangere, are in vedere nivelul la care o societate acceptd un anumit
grad de libertate pentru indeplinirea placerilor vietii;

- orientare pe termen lung vs orientare pe termen scurt, este legata de perioada de timp
pentru care oamenii isi fac planuri si asteapta rezultate si masura in care au tendinta de a sacrifica
gratificatia de astazi pentru un rezultat viitor [64].

Metodologia de studiere a acestor aspecte este tratatd prin analiza comparativa a celor trei
state care au aderat ultimele la comunitatea europeand — Croatia (2013), Romania (2007) si
Bulgaria (2007), cat si a tarilor europene cu traditie, care au stat la intemeierea de facto a acesteia
(1958): Belgia, Germania, Franta, Italia. Republica Moldova nu se regaseste in lista tarilor
incluse in studiu, fapt pentru care vom opera cu date estimative rezultate din studiile autohtone.

Argumentul nostru in abordarea motivatiei personalului anume din perspectiva

dimensiunilor culturale analizate de G. Hofstede rezulta din faptul ca:
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- globalizarea si internationalizarea pietei muncii au determinat mobilitatea ridicatd a fortei de
munca intre tari. Acestea au condus la aparitia fenomenului diversitatii culturale in interiorul
organizatiilor. De aceea, a intilni un manager si un angajat care apartin unor culturi diferite si
care sunt nevoiti sd interactioneze in cAmpul muncii nu este un fenomen rar. in mod normal,
acest lucru are un impact asupra organizatiei [132, p. 353];

- functionalitatea si performantele unei firme depind in mare masurd de configuratia de
ansamblu a sistemului sdu managerial. Fara indoiala, una dintre cele mai complexe si
importante componente ale managementului, motivatia, se realizeaza cu intensitati si rezultate
sensibil diferite in tarile Uniunii Europene;

- cultura organizationald este determinatad de cultura manageriald si de cea nationald, prin
urmare, managerii ca autori ai politicilor motivationale vor tine cont de specificul cultural al
tarii In care isi gestioneaza afacerile;

- managerii moldoveni sunt tot mai puternic influentati de practicile manageriale europene, in
contextul in care fluctuatia cadrelor este destul de mare, iar necesitatea de specialisti bine
calificati este tot mai vaditd. Prin urmare, adoptarea unor strategii si politici motivationale
eficiente care sa atragad si sd mentind personalul calificat, este o cerintd imperativa pentru
managerii autohtoni.

Dimensiunile mentionate au fost evaluate pe o scala de la 0-100. Regula generala este ca,
dacd un scor este sub 50, scorurile culturale sunt relativ scdzute la scara respectiva si daca un
scor este mai mare de 50, scorurile culturale sunt inalte. Un indice de 50 puncte este un indice
mediu.

Pentru fiecare tara vom analiza dimensiunile culturale identificate de Hofstede, prin prisma
cadrului de interpretare a diferentelor si asemanarilor la nivel motivational.

In Figura 3.4 este reflectat Modelul celor 6 dimensiuni culturale pentru Roménia,
Bulgaria, Croatia, actualizat in 2010.

Hofstede a estimat pentru Romania un indice al distantei ierarhice de 90, seful avand
autoritate/putere maxima, astfel, cd comportamentul majoritatii angajatilor indica o distanta
ierarhica mare. Populatia se supune autoritatii si nu o contesta, este legata emotional de aceasta,
prin dependenta sau, In forma negativa, prin ura si contra-dependenta.

In ceea ce priveste evitarea incertitudinii, Romania inregistreazi 90 de puncte pe aceasti
dimensiune si are, astfel, o preferinta foarte mare pentru evitarea incertitudinii. Angajatii
organizatiilor roménesti au o nevoie emotionala de reguli (chiar daca regulile nu par a functiona

niciodatd), iar securitatea este un element important in motivatia individuala.
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Cu un scor mediu de 52 de puncte, pentru dimensiunea — orientarea pe termen lung —
romanii preferd sd mentina traditiile si normele onorate n timp ce urmaresc schimbarea societatii
cu suspiciune. Acest indicator confirma indicele de evitare a incertitudinii (90 puncte), deoarece
romanii sunt nesiguri in ceea ce priveste viitorul si prefera siguranta zilei de maine. Indicele dat
este devansat de cel al Bulgariei (69 puncte) si al Croatiei (58), bulgarii si croatii fiind
considerati pragmatici, ce se adaptacaza usor la schimbare, cu orientdri puternice spre

economisire $i investitii.
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Fig. 3.4. Dimensiunile culturale in tarile europene (Romania, Bulgaria, Croatia)

Scor, puncte

Sursa: Elaborat de autor in baza [65]

Cu un scor foarte mic de 20 puncte, cultura romaneasca este una de constrangere, similar
celei bulgaresti (16 puncte). Societatile cu un scor scazut in aceastd dimensiune au o tendintd de
cinism si pesimism. De asemenea, spre deosebire de societdtile indulgente, acestea nu pun prea
mult accentul pe timpul liber si controleaza satisfactia dorintelor angajatilor. Oamenii cu aceasta
orientare au perceptia cd actiunile lor sunt restranse de normele sociale si simt cd indulgenta este
oarecum gresita.

In comparatie cu tarile europene aderate recent la Uniunea Europeand, cele dezvoltate, cu o
culturd organizationala institutionalizatd si cu politici si strategii motivationale relevante,
manifesta indici diferiti pe toate dimensiunile culturale analizate de Hofstede (Figura 3.5).

Similar tarilor analizate in Figura 3.4, Belgia are cel mai inalt indice de evitare a
incertitudinii (94). Acest scor se explica, partial, prin istoria ei de a fi frecvent condusa de altii.
Siguranta angajatilor este adesea atinsd prin munca academicd si concepte care pot raspunde
pentru nevoia de detaliu, context si fundal. Invatiturile si instruirile sunt mai deductive. In
structura managementului, regulile si securitatea sunt binevenite si, dacd lipsesc, creeaza stres.
Prin urmare, planificarea este favorizata, un anumit nivel de expertiza este binevenit, atunci cand
politicile de schimbare sunt considerate stresante.
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Fig. 3.5. Dimensiunile culturale in tarile europene (Belgia, Germania, Franta, Italia)
Sursa: Elaborat de autor in baza [65]

Un indice al distantei ierarhice, situate sub media de 50 (Germania, Italia), denota faptul
ca angajatii germani si italieni manifestd o preferintd pentru stilul de conducere consultativ,
punand accent pe egalitate si reducerea diferentelor.

Europenii din tarile mentionate mai sus, sunt strategi, au viziuni pe termen lung, isi fac
planuri de viitor si nu traiesc cu ziua de azi. Conditiile economice dezvoltate le creeaza contexte
investitionale adecvate, angajatii fiind predispusi spre schimbare si adaptare la diverse fluctuatii
economice.

Rezultatele barometrului Edenred-1psos 2015 (Edenred este compania a carei misiune este
crearea si dezvoltarea solutiilor care fac viata mai usoara pentru angajati si care imbunatatesc
eficienta organizatiilor), aratd o revenire a increderii angajatilor in viitorul companiei in care
lucreaza: in Germania 80% dintre salariati sunt optimisti cu privire la evolutia viitoare a
companiilor in care lucreaza, in Franta 59%, iar in Marea Britanie 73%. Cu toate acestea,
optimismul Tn usoara crestere este marcat de griji in ceea ce priveste nivelul pachetelor de
remunerare si puterea de cumparare. Nivelul pachetului salarial este cea mai frecventd cauza de
ingrijorare, fiind principala preocupare pentru 39% din angajatii europeni. Pe locul doi in
“ierarhia” preocuparilor salariatilor se afla pastrarea locului de munca, care apare ca fiind cel mai
important aspect pentru 33% dintre salariati. Managerii si top-managerii sunt mai putin afectati
de aceastd ingrijorare decat media salariatilor: doar 25% dintre manageri si 26% dintre top-
manageri declard ca pastrarea locului de muncd este principala lor grija. Pentru angajatii din
Republica Moldova, stabilitatea locului de muncd este preocuparea esentialda a 84% dintre
respondentii studiului ce depasesc varsta de 40 de ani, studiu descris in capitolul doi (Figura

2.17) [150].
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Ceea ce vizeaza indicele masculinitatii, Italia este lider pe aceasta dimensiune culturald
evaluatd de G. Hofstede, cu un scor de 70 de puncte. Valorile dominante din societatea italiana
accentueaza sustinerea si dobandirea de bani si bunuri materiale, interesul pentru competitie si
performanti este mare, in acelasi timp este prezent si interesul pentru familie. In cultura din
aceasta zona conteaza, mai ales, valori precum reusita carierei profesionale confirmate prin
castiguri salariale si bunuri materiale acumulate. Barbatii domind in societate, succesul si ambitia
sunt principalii fermenti ai carierei. Italia tinde mai mult spre recompensarea realizarilor
personale prin obtinerea de castiguri suplimentare sau alte semne vizibile de succes, promovari,
diverse facilitati, caci banii nu au valoare in sine, iar functia e mai importantd decat persoana
[132, p. 344].

Comparand cele doud categorii de téri, observam cd tabloul aratd diferit pe dimensiunea —
indulgenta.

Belgia inregistreaza 57 de puncte pe aceastd dimensiune, ceea ce caracterizeaza angajatii
ca indulgenti. Oamenii din societatile clasificate printr-un scor mare in indulgentd manifesta, in
general, o dorintd de a-si realiza impulsurile si dorintele in ceea ce priveste bucuria vietii si
distractia. Ei poseda o atitudine pozitiva si au o tendinta spre optimism. in plus, ei acordd o mai
mare importantd pentru timpul liber, actioneazd asa cum doresc si cheltuiesc banii asa cum
doresc.

Tabloul general comparativ al dimensiunilor culturale dupa Hofstede, a Republicii
Moldova cu térile vecine Romania si Ucraina, plus Rusia cu influente istorice asupra populatiei
autohtone este reflectat in Figura 3.6.

Pentru Republica Moldova, estimam ca indicele distantei fatd de putere depaseste scorul de
90 de puncte, deoarece astfel de trasaturi ca: oamenii cu putere mai mica trebuie sa depinda de
cei mai puternici, ierarhia in organizatii reflectd inegalitatea esentiala dintre cei de sus si cei de
jos; centralizarea este caracteristica,; diferente mari de salarii intre nivelul superior §i inferior
al organizatiei; subordonatii asteapta sa li se spuna ce sa faca, seful ideal este un autocrat
binevoitor sau un tata bun; privilegiile si simbolurile de statut pentru manageri sunt §i de
asteptat §i cunoscute, sunt caracteristice organizatiilor autohtone [135, p. 58].

Cu un indice de 92 al dimensiunii — distanta fata de putere — si 95 de puncte — indicele de
evitare a incertitudinii, tara vecina Republicii Moldova — Ucraina, depaseste multe tari europene.
In aceiasi parametri dimensionali este inclusi si Rusia cu un indice de 93 de puncte (distanta fata
de putere) si un scor de 95 de puncte pentru indicele de evitare a incertitudinii. Desi, Ucraina si

Rusia nu sunt membre UE, indicii analizati sunt foarte aproape de cei ai Roméaniei.
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Fig. 3.6. Abordarea modelului dimensiunilor culturale dupa G. Hofstede pentru Romania,
Ucraina, Rusia, Republica Moldova (estimativ)
Sursa: Elaborat de autor in baza [65]

Am mentionat anterior ca individualismul, ca dimensiune culturald, presupune asumarea
pentru asigurarea existentei. In tarile colectiviste, cum este Republica Moldova, ca si Roménia
(30), Ucraina (25), angajatii au o puternica afiliere la grupurile de referintd in detrimentul
grupurilor noi.

Valoarea medie estimata a indicelui masculinitatii (40) pentru Republica Moldova
presupune acordarea Intdietatii familiei, in pofida oricaror prejudicati legate de sexe, cel putin in
domeniul managerial. Complementaritatea sexelor rezida din punerea accentelor pe egalitate,
solidaritate si calitatea conditiilor de munca.

La fel ca si in tarile europene puternic dezvoltate, Republica Moldova si tarile vecine ei,
are un indice de evitare a incertitudinii foarte inalt, ceea ce semnifica faptul ca cetatenii
considerd limitatd posibilitatea influentei deciziilor luate de autoritati sau conducerea
intreprinderii. Angajatii, rareori protesteaza impotriva deciziilor conducerii, din frica pierderii
locului de munca. De asemenea, acest fapt este datorat conceptiei conform careia statul
(Republica Moldova) trebuie sa elaboreze reguli stricte dupa care organizatiile si indivizii sa se
ghideze.

In concluzie, mentionam ci, desi cu pasi mici, in Republica Moldova se atesta tendinte de
aliniere la exigentele de functionare a modelelor europene de management. In acest context, in

baza analizei efectuate, propunem anumite recomandari pentru atingerea/diminuarea unor indici
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ai dimensiunilor culturale in contextul racordarii mecanismelor motivationale la standardele

organizatiilor europene (Figura 3.7).

 Asigurarea transparentei decizionale la toate nivelele 4 Y
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Fig. 3.7. Activitati organizatorice si manageriale privind ajustarea dimensiunilor culturale ale
angajatilor la cele ale unor tari europene cu indici performanti
Sursa: Elaborat de autor
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Astfel, pentru reducerea distantei fatd de putere consideram relevanta asigurarea
transparentei decizionale la toate nivelele ierarhice, preluand sistemul motivational din
Germania. Germania, prezintd un grad ridicat de transparentd. La stabilirea si utilizarea
sistemelor de evaluare, consiliile muncitoresti participd substantial, sistemul de motivare este
bazat in cea mai mare masura pe performantele salariatilor, incepand cu top-managerii si
continuand pana la executanti.

Libertatea si interesul individual, comunicarea formalizatd §i asumarea raspunderii
individuale, dezvoltarea personala, recompensele individuale sunt caracteristicile unei culturi
individualiste, promovatd in tarile Uniunii Europene, inclusiv, Italia care are un indice de
individualism de 76 de puncte.

Promovarea dimensiunii masculine in organizatiile din Republica Moldova s-ar axa pe
interesul pentru competitie si performanta, reusita carierei profesionale confirmate prin castiguri
salariale si bunuri materiale acumulate. Chiar daca acordd motivarii intrinseci o valoare
deosebitd, managerii germani practica pe scard largd acordarea de bonusuri ridicate. Ca marime
absoluta, motivatiile extrinseci primite de angajatii companiilor germane se situeaza la un nivel
superior, comparativ cu Franta si Marea Britanie.

Corelatia dintre indicele de evitare a incertitudinii si orientarea pe termen scurt a
angajatilor moldoveni, este determinatd profund de situatia economica, dar si geopolitica din
Republica Moldova.

Crearea unei culturi a economisirii si a investitiilor pe termen lung, de asemenea, trebuie
promovata in cadrul firmelor autohtone, deoarece, practic, toate veniturile angajatii le cheltuiesc
pe alimente si bunurile materiale si mai putin investesc “’in viitor”.

Modelul managementului de tip motivational, adoptat de catre companiile europene, se
bazeaza pe decizii si actiuni ce iau in considerare interesele salariatilor firmei si a celorlalti
stakeholderi, cu reflectarea directa in cresterea potentialului si performantelor organizatiei. Chiar
daca exista diferente in ceea ce priveste motivatia in munca, inseamna ca aceste diferente trebuie

explicate si de factorul cultural.

3.2. Optimizarea instrumentelor si tehnicilor motivationale ale personalului

Optimizarea, ca concept teoretic general, reprezinta activitatea de selectare, din multimea
solutiilor posibile unei probleme, a celei solutii care este cea mai buna in raport cu un criteriu
predefinit. Astfel, daca analizdm corelatia dintre motivatia angajatilor si performantele

organizationale, atunci identificarea celor mai bune solutii (instrumente motivationale) in raport
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cu criteriul — performanta organizationald, trebuie sa fie un deziderat al managerilor de resurse
umane.

In acelasi timp, optimizarea presupune atdt imbunititire, cit si rationalizare sau
economicitatea resurselor in implementarea celor mai relevante mecanisme motivationale.

Analiza si sinteza bunelor practici motivationale din cadrul companiilor internationale si
europene, denota faptul ca politica salariala nu este singurul element cu caracter mobilizator
asupra comportamentului motivational al angajatului. Absolutizarea rolului salariului si a altor
recompense materiale in motivarea angajatilor este diminuata de alte modalitati alternative si/sau
complementare de motivare.

In acest subcapitol, ne propunem si analizim un set de instrumente si mecanisme
motivationale, care, In opinia noastra, pot conduce la cresterea performantelor organizationale.

Aceste propuneri de instrumente si mecanisme pot fi racordate la teoriile motivationale
clasice de continut, teorii care pun accentul pe trasaturile interioare ale oamenilor si pe
satisfacerea diferitor categorii de nevoi.

In continuare, vom prezenta cinci instrumente si mecanisme motivationale, privite prin
prisma teoriilor motivationale, care, in opinia noastra, pot conduce la cresterea satisfactiei in

munca a angajatilor organizatiei si a plusvalorii pentru aceasta (Tabelul 3.3).

Tabelul 3.3. Racordarea propunerilor autorului privind cresterea satisfactiei in munca
la teoriile motivationale clasice de continut

Nr. | Elementele motivationale Teorii motivationale clasice de continut
ord. propuse Teoria ierarhiei Teoria Teoria
nevoilor sau bifactorialia | ERG a lui
piramida lui A. lui F. Herzberg C.P.
Maslow Alderfer
1. Implementarea sistemului | Nevoi fiziologice Factori de igienda | Nevoi
de tichete pentru angajati existentiale
2. Crearea unui cadru | Nevoi de securitate Factori de igiena | Nevoi
ambiental favorabil existentiale
3. Team  building-ul  ca | Nevoi sociale si de | Factori de igiena | Nevoi
motivatie a lucrului 1in | apartenentd la grup, relationale
echipa nevoi de autorealizare
4. Transferarea pe orizontala | Nevoi de stima si | Factori de | Nevoi de
a angajatilor respect motivatie dezvoltare
5. Ratingul angajatilor Nevoi de autorealizare | Factori de | Nevoi de
motivatie dezvoltare

Sursa: Elaborat de autor
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Rationamentul nostru in analiza acestor instrumente este argumentat prin urmatoarele:

- abordarea unor instrumente motivationale mai putin uzuale in cadrul organizatiilor autohtone;

- tehnicile prezentate fac parte din categoria recompenselor indirecte;

- implementarea acestor instrumente se poate realiza cu cheltuieli mai mici, in comparatie cu
recompensele materiale, financiare utilizate de agentii economici;

- orientarea sociala a acestor mecanisme si cresterea satisfactiei psihosociale la locul de munca;

- sunt recomandate, mai cu seama, in perioadele de criza ale organizatiilor;

- orientarea spre un management motivational la nivel de organizatie.

1. Implementarea sistemului de tichete pentru angajati. O marire de salariu este unul
dintre cele mai importante mijloace de motivare a angajatilor, insa, de multe ori, din motive
financiare aceasta nu poate fi acordatd in bani. Din aceste considerente, specialistii Tn resurse
umane au introdus sistemul tichetelor pentru angajati ca beneficii extra-salariale. Fie ca sunt
tichete pentru masa, vacantd sau sala de sport, acestea aduc aceleasi beneficii motivationale
angajatilor.

Argumentul nostru in favoarea acestui sistem, se bazeaza pe multitudinea variantelor
optionale de care ar putea beneficia un angajat, fard ca sd fie constrans de a fi dependent de
anumiti agenti prestatori de servicii (parteneri afiliati ai angajatorului).

Tichetele de masa reprezintd, pentru angajatori, o forma economicd de motivare a
angajatilor. Acestea pot fi utilizate cu usurintd pentru cumpdrarea alimentelor, iar satisfactia
angajatilor creste primind bonuri de masa. Succesul acestei forme de relatie intre angajat si
angajator se bazeaza pe existenta unor avantaje nete reciproce, legate de existenta exonerarii de
taxe si mentinerea puterii de cumpdrare a salariatilor pentru cheltuieli alimentare.

Este important ca emitentul de tichete de masa sa aiba o retea extinsa de parteneri afiliati,
unde salariatii au libertatea de a cheltui tichetele de masa. Modul in care se pot plasa comenzile
de tichete este important, iar in ziua de azi posbilitatea trimiterii de comenzi prin internet este
esentiald. Un alt element important este rapiditatea cu care emitentul de tichete de masa livreaza
tichetele comandate la sediul firmei.

Schema de functionare a sistemului de tichete de masa presupune:

1. Furnizorul de tichete de masa, le emite pe baza comenzii primite de la client;

2. Clientii (organizatiile) care comanda tichetele de masa pentru salariati le distribuie acestora
lunar;

3. Salariatii, beneficiari ai tichetelor de masa, le utilizeaza in locatiile afiliate pentru

achizitionarea de produse alimentare.
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4. Partenerii afiliati, care accepta ca metoda de plata tichetele, primesc de la furnizorul de tichete

contravaloarea acestora (Figura 3.8).

Partenerii

afiliati

Beneficiarii
(salariatii)

Fig. 3.8. Schema de functionare a sistemului tichetelor de masa pentru angajati
Sursa: Elaborat de autor

in luna februarie 2017, Parlamentul Republicii Moldova a propus un proiect de lege care
prevede ca salariatii sa beneficieze gratuit de tichete de masa oferite de catre patroni. Proiectul
de lege privind tichetele de masa a fost votat la 20.07.2017 si a intrat in vigoare abia la
20.10.2017 din cauza divergentelor de opinii aparute [90].

Documentul prevede ca patronii din Republica Moldova sa le elibereze angajatilor
tichete de masa pentru fiecare zi de munca, iar valoarea unui bon va constitui 45 de lei pe zi.

Potrivit proiectului, tichetele de masa nu vor fi transmisibile, dreptul de a le utiliza fiind
detinut exclusiv de salariat. Aceste tichete pot fi utilizate doar cu scopul de a cumpara produse
alimentare, excluzand bauturile alcoolice si articolele de tutun. De asemenea, Se va interzice
schimbul tichetelor de masa contra mijloacelor banesti.

Tichetele de masa vor putea fi utilizate in societdtile de alimentatie publica (cantina,
restaurant, bufet etc.), super/hypermarket-uri si alte asemenea entitati care sunt in raporturi
contractuale cu operatorii, doar pentru a cumpara produse alimentare.

Tichetul de masa este valabil in anul calendaristic in care a fost emis, cu exceptia
tichetului emis in perioada 1 noiembrie — 31 decembrie, care poate fi utilizat pana la data de
31 decembrie a anului urmator.

De mentionat cd in cazul in care pretul produselor alimentare solicitate este mai mic
decat valoarea nominald a tichetului de masa, utilizarea acestuia este considerata integrala.
Societatilor de alimentatie publica 1i se interzice acordarea unui rest de bani la tichetul de

masa.
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Operatorii vor incheia contracte cu localurile de alimentatie publica si magazine. Tichetele
pentru masa nu vor putea fi transmise de la o persoana la alta sau schimbate pe bani. Bonurile
vor fi utilizate doar cu scopul de a beneficia de un pranz sau cumpararea de produse alimentare,
cu exceptia bauturilor alcoolice si tigarilor. Scopul initiativei este de a imbunatati conditiile de
munca $i asigurarea angajatilor cu alimente sandtoase.

De asemenea, autoritatile isi propun, astfel, sa creasca productivitatea salariatilor si sa
reduca din perioada de absentd de la locul de munca. Pretul unui tichet a fost calculat din
valoarea cosului minim de consum. Acest sistem aduce incasari mai mari la bugetul de stat si 0
scadere a economiei tenebre. Potrivit statisticilor, la nivel mondial, peste 70 de milioane de
oameni beneficiaza de tichete de masa.

Tinem sa mentionam ca aceasta lege nu este cu totul inovativa, deoarece in luna februarie
2014 prin Hotararea de Guvern nr. 144 a fost aprobat Regulamentul cu privire la cuantumul si
criteriile de stabilire a cheltuielilor suportate si determinate de angajator pentru transportul, hrana
si studiile profesionale ale angajatului [118].

Astfel, conform p. 6 al Regulamentului dat, angajatorul, la care salariul mediu lunar brut
este egal sau depaseste % din cuantumul salariului mediu lunar pe economie prognozat pentru
fiecare an, este in drept sa deduca cheltuielile pentru hrana organizata a angajatilor. De
asemenea, angajatorul este in drept sa deduca cheltuielile suportate pentru transportul
organizat al angajatilor in limita maxima a plafonului mediu de 25 lei (fara TVA) per angajat
pentru fiecare zi efectiv lucrata de catre angajatii transportati.

Unii analisti economici din Republica Moldova, sunt, insa, sceptici la viabilitatea
initiativel, din motivul ca acestia considera tichetele de masa o forma cvasi-legala de eschivare
fiscala pentru unii angajatori mari, idee promovata de companii de audit cunoscute pentru solutii
de optimizari fiscale clientilor sdi, inclusiv, prin promovarea acestor solutii la nivel de legi.

In opinia noastra, lista tichetelor ar putea fi completati cu alte variante optionale prezentate
mai jos, iar angajatii sd opteze pentru un tip de tichete din gama oferita de angajator: tichete
cadou, tichete de vacanta, tichete pentru combustibil etc.

Tichetele cadou ar fi un instrument de motivare a angajatilor, prin care firmele pot oferi
salariatilor un cadou oferind libertatea de alegere a acestuia dintr-o retea extinsa de parteneri
afiliati.

Legislatia trebuie sa stipuleze clar prevederile fiscale care reglementeaza oferirea tichetelor
cadou de catre angajatori in relatia cu proprii salariati, ca element al politicii sociale a

angajatorului. Cheltuielile rezultate din acordarea tichetelor cadou salariatilor si copiilor minori
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ai acestora in conditiile legii trebuie sd se incadreze ca si “cheltuieli sociale” in baza contractului
colectiv de munca sau a unui regulament intern al angajatorului.

Eficienta logistica (usor de comandat si administrat) si cresterea gradului de motivare §i
implicare a angajatilor sunt printre cele mai importante avantaje ale acestui sistem.

Tichetele de vacantd (voucherele de vacanta) reprezinta o alternativa eficienta la primele
de vacanta, fiind deductibile si scutite de taxe si impozite atit pentru angajator, cat si pentru
angajat. Cu voucherele de vacantd, salariatii pot achizitiona pachete turistice complete din
unitdtile turistice afiliate de pe teritoriul tarii: agentii de turism, hoteluri, pensiuni, baze de
tratament balnear si agreement. Angajatii beneficiari ai tichetelor de vacanta sunt mai eficienti si
mai motivati, se Imbunatiteste productivitatea muncii, prin urmare, cresc performantele la nivel
de organizatie.

Un alt tip de tichete oferite angajatilor care au copii, pot fi tichetele de cresa. Tichetele de
cresa sunt acordate de catre angajator salariatilor care aleg sa revind cat mai curand la serviciu
dupa nagterea unui copil. Angajatii aleg sa isi reia activitatea la locul de munca si primesc in
locul concediului de ingrijire a copilului tichete de cresa. Astfel, se incurajeaza revenirea la
munca a salariatilor cu copii mici, in conditii financiare optime. Dintre avantaje pentru angajator
pentru formarea personalului care ar prelua temporar atributiile parintelui intrat in concediu;
avantaje fiscale.

Printre alte tipuri de tichete utilizate ca exemplu de bune practici pentru organizatiile din
Republica Moldova mentionam tichete pentru serviciile medicale, tichetele de asistenta sociald
sl tichetele sociale pentru gradinitd. Tichetele de asistenta sociald garanteaza cad persoanele vor
achizitiona exact ajutoarele de care au nevoie (alimente, produse de igiend, rechizite, materiale
de constructii), iar tichetele sociale pentru graddnita sunt ca stimulente educationale pentru copiii
din familii defavorizate.

2. Motivarea angajatilor prin crearea unui cadru ambiental favorabil. Daca conditiile
generale de munca sunt reglementate de legislatia in vigoare (Codul Muncii, contractele
colective si individuale de munca), atunci existd un sir de alti factori ambientali care motiveaza
angajatii sd lucreze mai bine si sa le sporeasca nivelul de satisfactie.

In subcapitolul 2.1 am reflectat faptul ca printre aspectele de bazi luate in calcul la

’

realizarea studiului "Cele mai bune companii pentru care sa lucrezi”, in frunte sunt plasate cele
determinate de conditiile de lucru.
In acest sens, aici vom elucida aspectele cadrului ambiental favorabil care depasesc

conditiile generale reglementate.
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Crearea camerelor de odihna special amenajate pentru angajati face parte din politica de
motivare a personalului. Acestea incurajeaza pauzele mintale si fizice ale angajatilor, pentru ca
acestia sd se relaxeze. Pentru cresterea satisfactiei angajatilor spatiile de odihna pentru salariati
pot fi dotate cu: aparat pentru cafea/ceai; fructe si legume proaspete; locuri pentru a lua masa;
Jjocuri intelectuale; decoratii speciale; scaune, canapele confortabile pentru relaxare; televizor;
vesela pentru mici celebrari ale angajatilor etc.

Amenajarea locurilor de munca intr-un stil deosebit, cat si asigurarea cu utilaj modern si
performant creste satisfactia pentru locul de munca. Conditiile de munca superioare mediei,
echipamentul si utilajul modern, deseori se includ in oferta angajatorilor pentru a atrage si angaja
specialisti calificati.

Printre avantajele camerelor de odihna pentru angajati mentiondm atit cresterea
productivitatii acestora, socializarea angajatilor si schimbarea mediului de lucru, cat si alte

aspecte (Figura 3.9).

Extinderea zonei de
confort a angajatilor

incuyaj_ eaza Spatii Angajatii fericiti au o

creativitatea o o pl’OdUCtIVItate mal

angajatilor de odihna mare
Faciliteaza

comunicarea i
cooperarea intre
angajati

Fig. 3.9. Avantajele spatiilor de odihna pentru angajati

Sursa: Elaborat de autor

In concluzie, mentionim ca angajatorii nu trebuie si aibi cea mai avansatid camerd de
odihna din lume pentru a creste productivitatea si a mentine angajatii fericiti. Cu toate acestea,
daca fac efortul de a crea un loc unde lucratorii se pot relaxa cu adevarat si se pot reimprospata,
acestia vor recompensa cu 0 munca mai bund si o mai mare satisfactie.

Culorile sunt foarte importante, atdt pentru mobilierul de lucru, cat si pentru peretii
spatiilor de lucru. Intregul ambient poate fi schimbat sau inveselit cu ajutorul culorilor de pe
pereti, dar si a tapetului sau a autocolantelor decorative. Culorile pot elimina stresul si creste

productivitatea muncii. Cresterea productivitatii, spun specialistii, este determinata de tonurile de
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rosu si portocaliu, iar folosirea culorilor complementare vor mari energia. Colorarea spatiilor de
lucru poate fi realizata si prin folosirea accesoriilor colorate.

Astfel, cadrul ambiental este un instrument eficient de motivare si crestere a satisfactiei
angajatilor prin cheltuieli reduse sau investitii de o singura data.

3. Team building-ul ca motivatie a lucrului in echipa. Oamenii lucreaza rareori singuri,
in izolare unii fata de ceilalti, ideea de grup este, astfel, strict legatd de toate situatiile sociale si,
aproape fiecare membru al unei organizatii este parte a unuia sau mai multor grupuri. Munca, in
sine, reprezinta — de cele mai multe ori — o constructie de grup si, in acest mod, pentru ca
organizatia s inregistreze performante ridicate, este necesard o profundd motivare a angajatilor
prin apartenenta acestora la echipe de lucru consistente si satisfacatoare pentru fiecare dintre ei
[109, p. 192].

Team building-ul este un termen colectiv pentru diferite tipuri de activitati folosite pentru a
imbunatati relatiile sociale si pentru a defini roluri in cadrul echipelor, implicand adesea sarcini
de colaborare. Este diferita de formarea echipei, proiectata de manageri si un partener de afaceri
pentru a imbunatati eficienta, mai degraba, decat relatiile interpersonale [160].

Definitia generala pentru aceasta notiune vizeaza:

- Orientarea spre obiectivele organizatiei;

- Construirea unor relatii de lucru eficiente;

- Reducerea ambiguitatii rolului membrilor echipei,
- Gasirea de solutii la problemele echipei [161].

Team building-ul in organizatii reprezinta o abordare generala in ceea ce priveste
imbunatatirea performantei. Implicarea angajatului este eficientd deoarece angajatii se bucura de
activitdti de rezolvare a problemelor, iar solutionarea problemelor creeaza beneficii. De
asemenea, activitatile competitive Incurajeazd o perspectiva bazata pe rezultate.

Toate echipele au nevoie de motivare, consolidarea relatiilor, colaborare. De aceea, pentru
a accelera sau, uneori, determina procesul de consolidare si Intregire a echipei majoritatea
companiilor organizeaza team building-uri.

Team building-ul este unul dintre cele mai eficiente metode de motivare non-financiara a
angajatilor. Beneficiile sunt atat ale angajatilor, cat si ale companiei, deoarece aceasta isi va
forma, astfel, o echipa care isi cunoaste valorile, potentialul si care e capabila sa duca la bun
sfarsit o sarcina data.

In cadrul unui team building pot fi efectuate activitati care includ jocuri in echipa, fiecare
avand un rol important in consolidarea acesteia. Jocurile sunt foarte importante si fiecare are un

rol stabilit in functie de nevoile de dezvoltare si de perfectionare a angajatilor companiei. Cu
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ajutorul jocurilor se pot gédsi punctele forte ale fiecarui membru al echipei, ajutdndu-l sd se

integreze, sa isi descopere punctele comune cu ceilalti colegi, influentdnd in mod pozitiv moralul

echipei si ajutandu-1 sa performeze mai eficient, rezultatele echipei fiind astfel mai bune.

Team building-ul este o noud metoda de motivare a angajatilor, dar si de imbunatitire a
relatiei dintre angajati si organizatie.

Fiecare organizatie va aborda un team building in functie de stilul sau propriu, de nevoi si
de asteptdri sau de felul in care sunt vdzute de membrii echipei relatiile cu ceilalti membri ai
echipei, insa, e posibil ca tocmai un team bulding sa duca la schimbarea sau dezvaluirea unei alte
fatete a unei persoane, mai atractiva decat cea cu care si-a obisnuit colegii. Cu sigurantd, acesta
poate fi tipul de ,,eveniment” care va consolida echipa, va apropia colegii si va imbunatati relatia
angajat-angajator.

Team building-ul poate fi realizat sub forma de:

- program de team building obisnuit, in care toate activitatile desfasurate vor avea un caracter
activ. Toti participantii vor fi implicati n variate activitati de fortificare a spiritului de echipa.
Activitatile vor avea un caracter distractiv, dar si cu implicatii pozitive asupra interactiunii
interpersonale si profesionale la locul de muncd si asupra climatului organizational, in
general;

- program de team building si elemente de training cu diverse genericuri: Modalitati de
cooperare eficientd in echipd; Dezvoltarea relatiilor armonioase intre membrii grupului;
Leadership pentru performante inalte etc. De asemenea, multe exercitii de team building pot
avea ca scop expunerea si abordarea problemelor interpersonale din cadrul grupului.

Activitatile de team building pot fi desfasurate atat intr-un spatiu inchis, in incaperile

organizatiilor, cat si n spatii deschise.

Activitati de team building

N Spatii deschise (outdoor):

Spatii inchise (indoor): ) o S

parcuri, pensiuni turistice, paduri,
popasuri turistice;

terenuri de paintball etc.

sali de conferinte; sali de sport;
ateliere etc.

Fig. 3.10. Cadrul de desfasurare a activitatilor de team building
Sursa: Elaborat de autor
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In ultimii ani si-au facut aparitia diverse firme care presteazi activititi de team building,
inclusiv pe piata Republicii Moldova. Acestea ofera servicii in functie de necesitatile si cerintele
pe care angajatorii le Tnainteaza.

Team building-ul in interior poate oferi sprijin valoros conferintelor, atelierelor si
seminarelor sau ca evenimente de sine statatoare. Multe dintre aceste activitdti de team building
au fost concepute pentru a avea ca rezultat o varietate de consecinte: imbunatatirea comunicarii;
cresterea moralului echipei; Tmbunatétirea relatiilor de echipd; dezvoltarea creativitatii.

Printre activitdtile de team building oferite de firmele specializate in prestarea astfel de
servicii sunt:

- crearea unui calendar, activitate ce presupune formarea unei echipe creative pentru a
produce un calendar pentru biroul angajatilor, tema fiind orientatd spre propria firma sau orice
tema distractivd. Durata sesiunii este de 2-4 ore, iar numadrul participantilor depaseste 10
persoane si poate ajunge la 200 de indivizi;

- designul ceramicii este o activitate creativa de creatie a echipei care stimuleaza inovatia
si incurajeaza o mai mare munca 1n echipa. Poate dura de la 1 ord pana la 3 ore, cu un numar de
la 10 la 80 participanti;

- pregdtirea ciocolatei, 0 activitate educativa si creativa, in acelasi timp. Cu o duratd de
pand la 5 ore, aceasta activitate poate antrena de la 5 pana la 200 persoane [154].

Activitdtile de team building in aer liber sunt incredibil de populare, in special in lunile de
vard. Evenimentele acoperd o serie de formare diferita - de la activitdtile tipice legate de teama,
cum ar fi sporturile la tara si vandtoarea de comori, pana la activitati de team building in aer liber
bazate pe teorie, cum ar fi “The Krypton Maze” si “All For One”. De cele mai multe ori
identificarea locatiilor este inclusd in serviciile firmelor prestatoare de activitdti de team
building. Astfel, exista diverse activitati si jocuri de team building care motiveaza si antreneaza
angajatii 1n fortificarea coeziunii de grup, ceea ce, in mod evident, duce la cresterea
performantelor organizatiilor.

Dintre cele mai populare jocuri de team builing selectate mentionam:

- Colajul este un joc de “’spargere a ghetii”, o activitate creativa, ideald pentru primii pasi in
relationare cu ceilalti colegi. Participantii la joc vor primi 3 reviste, iar responsabilitatea lor
este s creeze un colaj folosind literele si imaginile regdsite in reviste, pentru a arata care este
semnificatia, scopul sau rolul companiei la care lucreaza, in opinia lor. Aceasta activitate are

scopul de a ajuta participantii sa isi descopere talente, calitati sau defecte comune, dar si
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opinii si teorii comune. La fel, ca si in cazul celorlalte activitati, colajul va trebui sa fie
prezentat de catre o persoand desemnata din fiecare echipa.

Turnul Babel este una din cele mai competitive si amuzante activitati individuale creative.
Scopul jocului este de a construi un turn, cat mai inalt, cu ajutorul unor cuburi sau a unor
navete. Membrii fiecarei echipe vor trebui sa gaseasca modalitéti prin care sa adauge cuburi la
cele mai mari inaltimi, fara ca turnul sa se prabuseasca.

Terenul minat, conceput pentru dezvoltarea increderii angajatilor, jocul terenului minat este
binecunoscut din jocurile pe calculator si poate fi transpus in realitate. In timpul acestuia, se
vor forma echipe de cate doi participanti. Unul dintre acestia nu poate vorbi, iar celalalt nu
poate sa isi atingd partenerul si sa intre pe terenul minat. Vor fi distribuite in mod aleatoriu
mine formate din bile sau conuri, iar participantii trebuie sa le evite pentru a nu exploda.
Patratul, participantii vor fi impdrtiti pe echipe si vor fi legati la ochi. Cu ajutorul unei sfori,
acestia vor trebui sd formeze un patrat, in timp ce se afld pozitionati cu spatele la ceilalti
participanti.

Big picture, si aceasta activitate presupune munca in echipa. Membrii fiecarei echipe vor
folosi pensule, vopsele si diferite instructiuni pentru a picta o anumitd portiune dintr-un
tablou. Participantii trebuie sa picteze propria lor parte in asa fel incat liniile si culorile sa se

potriveasca cu partile celorlalte echipe.

Beneficii pentru angajati

L g
Petrecerea unei zile altfel in echipa, Identificarea si eliminarea factorilor care
imbinand relaxarea cu stimularea ar putea impiedica echipa sa 1si atinga
intelectuala; obiectivele stabilite;
4

Experimentarea diferitor tipuri de
activitati si descoperirea de lucruri noi,
atat in ceea ce priveste propria
personalitate cé.t si a celorlalti;

Reducerea timpului de executare a
proiectelor datoritd necomunicarii clare a
obiectivelor;

A g

Eliminarea barierelor de comunicare si
imbunatatirea dialogului dintre membrii
grupului;

Cresterea eficientei proceselor si a
profitabilitatii organizatiei;

9

Motivarea non-financiara a angajatilor si
cresterea increderii acestora In potentialul
s viitorul companiei.

Imbunatatirea tehnicilor de rezolvare a
problemelor si asumarea riscului.

Fig. 3.11. Beneficiile team building-ului pentru angajati si organizatie

Sursa: Elaborat de autor
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In concluzie, mentionim ca beneficiile team building-ului sunt evidente atit pentru
angajati, cat si pentru organizatie (Figura 3.11).

4. Transferarea pe orizontala in detrimentul transferarii pe verticala. Promovarea pe
scard ierarahicd (pe verticald) nu este singura modalitate motivationald care creste satisfactia
angajatilor. Trecerea salariatilor de la un post la altul diminueaza rutina la locul de munca si duce
la cresteri ale productivitatii in organizatie.

Transferarea pe orizontala (rotatia posturilor) le permite angajatilor acumularea experientei
pe mai multe domenii, proiecte, activitati, dar in acelasi timp e vorba si despre transfer de
responsabilitate. Aceasta poate antrena atat extinderea postului, cat si imbogatirea acestuia.

Specificul procesului de productie in cadrul firmelor analizate de noi in lucrare (”Viorica-
Cosmetic” SA, ”Top Fashion” SRL, ”Luxtore” SRL) permite implementarea programelor de
rotatie a posturilor la nivelul muncitorilor din sectiile de productie. Avantajele rotatiei posturilor
pentru firmele mentionate constau 1n aceea ca activitatea salariatului devine mai variata si capata
0 mai buna viziune asupra activitatii de ansamblu din atelier, sectie, firma.

Transferarea pe orizontala favorizeaza Invatarea si dezvoltarea profesionala a angajatilor in
timp ce lucreaza. Beneficiile acesteia pentru angajati sunt atat de naturd motivationald cat si de

naturd comportamentald (Figura 3.12).

Flexibilitatea si adaptabilitatea
angajatilor

{ Intensificarea comunicarii intre angajati

Transferul de cunostinte intre posturi

Insusirea de noi competente

Transferarea pe orizontala a
angajatilor

Diminuarea rutinei in munca a
angajatilor

Fig. 3.12. Beneficiile transferarii pe orizontala pentru angajati
Sursa: Elaborat de autor
Imbogdtirea postului, este utilizati mai ales in scopul cresterii motivatiei intrinseci.
Combinarea sarcinilor intre angajati, care poate conduce la cresterea si diversificarea
aptitudinilor, stabilirea de relatii directe cu clientii, precum si cu persoane din interiorul
organizatiei, reducerea supravegherii si dependentei fata de altii, reprezinta tot atatea directii n
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care se poate actiona pentru a stimula interesul pentru muncd, satisfactia fatd de muncd si
rezultatele ei [24].

O abordare apropiata de imbogdtirea postului vizeaza extinderea postului, care reprezinta
cresterea intinderii postului adicd marirea cantitatii sarcinii de executat.

5. Ratingul ca metoda de evaluare a performantelor si motivare a angajatilor. Ratingul
este o metoda de comparare simpla a angajatilor prin ierarhizarea si ordonarea acestora in sens
descrescdtor, de la cel mai bun la cel mai putin bun, in functie de un anumit criteriu sau un
ansamblu de criterii stabilite de managerii firmei [15, p. 258].

In opinia noastra, acesta poate fi inclus in categoria instrumentelor motivationale, deoarece
angajatii pot primi recompense in functie de locul sau calificativul primit. Un rating foarte bun
pentru un angajat Inseamna performante inalte sau atingerea standardelor stabilite de cétre
angajator.

In baza ratingului, angajatii pot fi divizati in diverse categorii si stimulati financiar sau
non-financiar. Locurile atribuite pot fi in functie de punctajul obtinut pentru fiecare criteriu, iar
recompensele oferite pot diferentia de la angajat la angajat (locul I, o anumita recompensa, locul
IT altd recompensa etc.) sau pe nivele de rating (angajatii de pe primele 3 locuri, primele 5 sau 10
locuri primesc aceleasi recompense). Ratingul poate fi materializat si prin nota oferita de catre
manageri angajatilor pentru a-i motiva sa-si creasca perfomantele si s munceasca mai bine.

Desigur, atributiile postului sunt diferite pentru diversi angajati, insd, in contextul in care
acestia activeaza In aceleasi functii (de exemplu, vanzétor, operator la casa, muncitor in sectia de
productie, medic, profesor), atunci identificarea criteriilor pentru rating este mai obiectiva.

Tinand cont de faptul cd in capitolul II am analizat politica motivationald a mai multor
agenti economici din Republica Moldova, ne propunem sa elaboram doud modele de rating
pentru vanzatorii magazinelor specializate ale ”Viorica-Cosmetic” SA, companie cu traditii n
producerea si comercializarea produselor cosmetice, cu un numar de peste 200 de angajati si un
alt model de fisa de evaluare a performantelor muncitorilor (aproximativ 80 persoane) din sectia
de productie a SRL “Luxtore”, care se ocupa cu fabricarea de articole de imbracaminte.

In acest caz poate fi elaborat un top descrescitor de ierarhizare a tuturor angajatilor sau pot
fi stabilite trei niveluri de rating:

- ’nivel Tnalt/rating inalt” — 45-55 puncte;

- ’nivel mediu/rating mediu” — 35-44 puncte;

- ’nivel redus/rating redus” — 34 puncte si mai putin.

Acordarea recompenselor in functie de rating conduce la optimizarea cheltuielilor pentru

motivare in contextul in care se vor acorda recompense doar angajatilor din fruntea
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clasamentului, de exemplu primilor 3, 5 sau 10 angajati sau celor care au un ’nivel inalt” al

ratingului. Acest lucru 1i poate motiva pe ceilalti angajati sd depuna eforturi mai mari pentru a

ajunge in fruntea clasamentului. In acelasi timp, managerii trebuie sa tind cont si de faptul ca

ratingul angajatilor poate fi si un instrument demotivant, dacd criteriile sunt neclare sau se

considera prea subiectivd evaluarea, fiecare punct acordat va trebui justificat si asiguratd

transparenta rezultatelor celor evaluati.

Tabelul 3.4. Criterii de stabilire a ratingului angajatilor

Nr.

”Viorica-Cosmetic” SA
(vanzator magazine specializate)

”Luxtore” SRL
(cusator sectia de productie)

d/o Metodologie Metodologie
Criteriu de acordare a Criteriu de acordare a
punctajului punctajului
1 Nivelul realizarii 1.5 Nivelul realizarii 1.5
" | atributiilor postului atributiilor postului
Numar de reclamatii de la -2 puncte -2 puncte
2. | clienti pentru fiecare | Numar de rebuturi pentru fiecare
reclamatie rebut
Gradul de satisfactie al Volumul activitatii
3. o 1-5 1-10
clientilor desfasurate
4. | Volumul vanzarilor 1-10 Operativitate in e 1-5
desfasurarea activitatilor
Comunicarea amabila cu
5. | clientii si nivelul de 1-10 Calitatea lucrarilor 1-10
deservire al acestora
Colegialitate, Colegialitate,
6. corectitudine 1n 1-5 corectitudine In 1-5
raporturile de munca raporturile de munca
Disponibilitatea de a Disponibilitatea de a
7. . 1-5 . 1-5
presta ore supllmentare presta ore supllmentare
8 Respectarea politicilor de 15 Manifestarea initiativei 15
" | deservire ale companiei in procesul de munca
. . Intentia de perfectionare
9. Ir.ltentla de perfecpqnare o 1-5 si dezvoltare 1-5
si dezvoltare profesionala > . o
’ profesionala
Gradul de realizare a Gradul de realizare a
10. N 1-5 o 1-5
obiectivelor obiectivelor
Total
punctaj 55 55
maxim

Sursa: Elaborat de autor

O alta tacticad a angajatorilor in contextul evaludrii performantilor si motivarii in functie de

nivelul acestora se poate axa pe ridicarea nivelului performantelor, astfel ca angajatii sd tinda

spre alte obiective. De fapt, ridicandu-se “plafonul” volumului de vanzari, a volumului de
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productie fabricat sau standardele de calitate, un numar mai mic de angajati vor primi
recompense pentru performante inalte.

Astfel, am observat ca ratingul este o metoda nu numai de a masura performantele, ci si un
instrument viabil motivational.

In sinteza acestui subcapitol precizim ci cele cinci instrumente motivationale prezentate

mai sus pot avea atat parti pozitive (avantaje), cat si anumite limite de adoptare pentru angajati si

implementare pentru angajatori (Tabelul 3.5).

Tabelul 3.5. Avantajele si limitele implementarii instrumentelor si tehnicilor motivationale

Instrumente, Avantaje Limite
tehnici de | Pentru angajator Pentru angajat Pentru Pentru angajat
motivare angajator
Implementarea | O forma economica | Asigurarea Lipsa cadrului | Reducerea
sistemului  de | de motivare; conditiilor ~ de | legislativ; posibilitatii  de
tichete pentru | Exonerarea de taxe | alimentatic si de | Identificarea alegere dintr-un
angajati. si impozite; munca decente partenerilor numar restrans
Creste gradul de (localurilor, de oferte
implicare a magazinelor)
salariatilor
Motivarea Cresterea Creste satisfactia | Cheltuieli -
angajatilor productivitatii in munca suplimentare
prin  crearea | muncii de amenajare
unui cadru
ambiental
favorabil
Team Motivarea non- Activitati Identificarea Reticente de
buildingul ca | financiara a deosebite de cele | cadrului de | implicare in
motivatie a | angajatilor si desfagurate, de | desfasurare sau | astfel de
lucrului in | cresterea increderii | obicei a firmei | activitati
echipd acestora 1n prestataoare de
potentialul si de servicii
viitorul companiei
Transferarea | Instruirea Acumularea Activitati Lipsa interesului
pe orizontald | angajatilor in cadrul | experientei  pe | diferentiate ce | angajatului
in detrimentul | companiei si | mai multe | nu permit | pentru altfel de
transferarii pe | reducerea domenii fluctuatia activitati  decat
verticala cheltuielilor de interna a | cele executate
formare angajatilor zilnic
profesionala
Ratingul ~ ca | Stabilirea unor | Competitia Identificarea Unii angajati nu
metoda de | standarde inalte de | motiveaza unor  criterii [tind a fi in
evaluare a | performanta angajatii concrete, fruntea
performantelor obiective  de | clasamentului
si motivare a evaluare
angajatilor

Sursa: Elaborat de autor
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In subcapitolul urmitor, vom aborda demersul motivational al angajatilor prin prisma

optimizarii etapelor acestuia.

3.3. Rolul si implicatiile managerilor in redimensionarea demersului

motivational al personalului

Motivarea si antrenarea personalului este un mijloc important pentru obtinerea
performantelor organizatiilor. Tindnd cont de faptul ca motivarea este un proces complex,
constructia demersului motivational al angajatilor va fi realizata de catre manageri astfel incét sa
conducd la atingerea performantelor scontate in termeni optimi.

Metodologia de formare si implementare a sistemului de motivare a personalului din cadrul
intreprinderii este obiectul cercetarilor multor savanti din domeniu. De exemplu, autorii A. I.
Kibanov, 1. A. Batkaeva, E. A. Mitrofanova, M. B. Lovceva propun urmatoarele etape ale
tehnologiei de formare a sistemului de motivare:

1. Diagnosticul sistemului de motivare existent;

2. Formularea obiectivelor si principiilor;

3. Elaborarea sistemului de stimulente materiale;

4. Elaborarea sistemului material non-financiar de stimulare;

5. Dezvoltarea sistemului de stimulare nemateriala,

6. Elaborarea actelor normative interne ale noului sistem de motivare [170, apud 102, p.

28].

Alti autori, axandu-se pe teoriile motivationale propun abordari teoretice de constructie a
sistemului motivational.

Reiesind din studiul efectuat in cadrul intreprinderilor din Republica Moldova, descris in
subcapitolele 2.2 si 2.3, consideram oportun sa redimensionam aceste demersuri prin adaptarea
lor la intreprinderile "Top Fashion” SRL si ”Luxtore” SRL, iar prin generalizare la categoria de
intreprinderi din sectorul IMM.

Promovarea unor noi metode si tehnici de management, schimbarea culturii
organizationale orientatd spre un management motivational eficient, imbunatatirea
performantelor angajatilor si a celor organizationale solicita schimbarea/redimensionarea
sistemului motivational al Intreprinderilor mentionate mai sus.

In Figura 3.13 este prezentata spirala imbunatatirii continue a sistemului motivational din

cadrul Intreprinderii.
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Fig. 3.13. Spirala imbunatatirii continue a sistemului motivational din cadrul intreprinderii
Sursa: Elaborat de autor ca model al demersului motivational pentru ”Top Fashion” SRL si
”Luxtore” SRL
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Vom tine cont de faptul cd managementul motivational stabileste orice demers

motivational, pentru a fi eficient trebuie respectate anumite reguli de baza:

comportamentul recompensat se repeta, iar cel sanctionat nu se va mai repeta;

- pentru ca un factor sa fie motivational este necesar ca angajatul sa creada ca 1i va satisface o
nevoie;

- un comportament recompensat constituie o motivatie mai puternica decat unul sanctionat;

- comportamentul dorit este mai probabil daca recompensa intervine imediat [35, apud 15, p.

293].

I. Evaluarea sistemului motivational existent al intreprinderii. La aceasta etapa va fi
realizat un diagnostic al sistemului motivational existent si constientizarea necesitatii de
schimbare. Atat datele studiului prezentat in capitolul II, cat si analiza resurselor umane ale celor
doud intreprinderi ne conduce spre realizarea unui profil psiho-motivational al angajatilor

acestora.

Tabelul 3.6. Profilul psiho-motivational al angajatilor intreprinderilor
”Top Fashion” SRL si "Luxtore” SRL

Angajatii ”Top Fashion” SRL

Angajatii ”Luxtore” SRL

Au un nivel al satisfactiei Tn munca inalt

Au un nivel al satisfactiei in muncd mai
aproape de mediu

Opteaza pentru siguranta locului de munca in
defavoarea posibilitatilor de dezvoltare
personala

Satisfactia in munca este un motiv important
de mentinere in aceasta organizatie

Pun accent pe relatiile constructive stabilite
intre ei

Plaseazd adaosurile si sporurile la salariu in
topul importantei recompenselor 1n activitatea
profesionala

Considera salarizarea in acord progresiv cea
mai potrivitd formd de salarizare dupd care ar
vrea sa fie remunerati

Considera salarizarea in regie (conform
timpului lucrat) cea mai potrivitd forma de
salarizare dupd care ar vrea sa fie remunerati

Considera salariul mai mic in raport cu munca
executatd

Considera salariul mai mic in raport cu munca
executatd

Oportunitdtile de avansare 1in carierd 1i

stimuleaza sa lucreze mai bine

Recunoasterea meritelor 11 stimuleazd sa

lucreze mai bine

Sunt orientati spre succes, stiind ce se asteapta
de laei

Apreciaza  comunicarea armonioasd in

procesul muncii

Sunt Tncurajati sa-si expuna parerile si opiniile

Sunt Incurajati sa-si expuna parerile si opiniile

Sursa: Elaborat de autor in baza studiului realizat

Politica de motivare a angajatilor este inclusd in strategia generald a firmei, sistemul de
recompense fiind unul nu foarte variat, bazat mai mult pe unele recompense de natura financiara.
Nici una dintre firmele date nu acorda facilitati suplimentare pentru petrecerea timpului liber si

rareori acorda zile libere cu ocazia evenimentelor personale. Firma “Top Fashion” SRL ofera
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angajatilor zile libere cu ocazia sarbatorilor legale, uneori durata limitatd a zilei de munca.
Ambele firme ofera concediu suplimentar neplatit angajatilor lor.

Tinand cont de faptul ca ambele firme au ca parteneri strategici clienti de peste hotare (in
special tarile europene), exigentele fatd de produsele fabricate sunt foarte mari, prin urmare,
pentru asigurarea calitatii produselor, sunt oferite conditii de munca foarte bune pentru atingerea
performantelor firmelor.

Sistemul motivational al intreprinderii poate fi evaluat si pe dimensiunea calitatii
conditiilor de activitate. Analizdnd mai multe surse informationale vom propune
managementului intreprinderii un chestionar privind evaluarea calitdtii conditiilor de activitate
profesionald conform unor indici propusi divizati in 7 categorii: colectivul de munca;
remunerarea muncii;, locul de muncd;, managementul intreprinderii; cariera de Serviciu;
garantii sociale; stimulente materiale (Anexa 20).

Angajatii vor putea evalua indicii mentionati pe fiecare categorie si per total, facand o
comparatie cu matricea de specificatie propusa la finalul chestionarului.

In acest caz se poate face o comparatie si intre categoriile de indici analizati, reflectand
aspectele care trebuie imbunatatite de catre managementul intreprinderii.

Il. Schimbarea sistemului motivational. Necesitatea acestei etape rezida in perfectionarea
sistemului motivational al firmelor orientat spre exigentele unui management motivational si
orientarea spre bunele practici europene. In acelasi timp, optimizarea instrumentelor si metodelor
motivationale ale personalului vizeaza operarea anumitor schimbari.

Aceastd etapa va fi realizatd prin mai multe actiuni ce vizeaza elaborarea, implementarea
si monitorizarea programului managerial de motivare.

In ceea ce urmeazi vom prezenta un model de Program managerial de motivare a
angajatilor in Intreprinderile din RM analizate, reiesind din specificul acestora si necesitatile lor
motivationale.

Perioada de implementare a programului este din luna mai 2017, pana in luna mai
2018.

Scopul general al programului este de a creste nivelul de satisfactie al angajatilor cu 1
punct pe scala atitudinala “diferentiala semantica” prezentata in Figura 2.11.

Obiectivele programului:

- Analiza sistemului motivational existent: necesitatile personalului, conditiile de activitate
profesionala, gradul de satisfactie;
- Asigurarea echitabild a recompensarii personalului;

- Formarea continua profesionala si personala a angajatilor,
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Consolidarea relatiilor de cooperare dintre angajati;

- Experimentarea implementarii sistemului de tichete pentru angajati.

Tabelul 3.7. Designul Programului managerial de perfectionare a motivarii angajatilor

Nr. Obiectivele Actiuni de realizat Respon| Resurse |[Indicatori de
d/o programului sabil necesare |performanta
1. | Analiza sistemului | Realizarea Chestionarului | Respon| Chestionarul |[Determinarea
motivational privind calitatea conditiilor de | sabil de | imprimat, obiectiva a
existent: necesitatile | activitate profesionala (Anexa |personal| calculator, tabloului
personalului, 20) imprimanta, | general al
conditiile de activi- program de | sistemului
tate profesionala, analizda |motivational
gradul de satisfactie datelor
2. |Asigurarea echitabild Dezvoltarea sistemului | Direc- | Fondul de |Angajatii
a recompenselor] recompenselor nonfinanciare: | torul, | salarizare (devin mai
personalului recunoasterea meritelor | conta- motivati,
(diplome, scrisori de |bilul sef, creste
recunostintd), stima, sarcini de | seful de satisfactia in
munca diversificate | sectie munca
(extinderea si  imbogatirea
postului) etc.
Achitarea salariului in termeni
optimi (pana la data de 5 a
lunii urmatoare)
Transarea salariului in 2 parti
proportionale achitate o data la
2 saptdmani
Asigurarea transparentei fisei
posturilor pentru toti angajatii
3.| Dezvoltarea Organizarea trimestrialda la Sef | Sala deCresterea
profesionala st | locul de munca a atelierelor de | sectie |edinte implicarii i
personala a | lucru privind noile tendinte de |producti|menajata, interesului
angajatilor pe piata articolelor de e [telier echipat @angajatilor
vestimentatie
4. Consolidarea relatiilor] Organizarea  periodica  a| Direc- Resurse [Imbunititirea
de cooperare dintre activitatilor de team building | torul, | financiare (comunicarii
angajati cu diverse ocazii: finisarea [responsa| conform fintre angajati,
unei comenzi importante; | bil de | serviciile (resterea
sarbatorile pascale, sarbatori |personal| prestate de fincrederii
nationale si profesionale irmele de teampeciproce,
Amenajarea unui building (350- gevitarea
spatiu/camere de odihna/spatiu 400 lei oboselii
de fumat pentru angajati persoand)  [cronice
5. Experimentarea Acordarea tichetelor de masa| Direc- Monitorizare
implementarii sau a bonurilor de masa pentru | torul a cresterii
sistemului de tichete| pranz angajatilor timp de o productivita-
pentru angajati luna tii muncii

*Model de implementare in cadrul "Top Fashion” SRL si ”’Luxtore” SRL
Sursa: Elaborat de autor
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I11. Sustenabilitatea sistemului motivational. Sustenabil este un termen provenit din limba
engleza (sustainable) si este utilizat cu precadere pentru a exprima faptul ca, o anumita activitate
sau un anumit proiect, in cazul nostru Programul managerial de motivare a angajatilor, este
viabil si se poate dezvolta prin fortele proprii. Un program sustenabil va fi si un program
functional, iar un sistem este sustenabil atunci cdnd consuma mai putin decat este disponibil sau
atunci cand exista resursele necesare pentru functionarea sa optima.

Sustenabilitatea este acel criteriu care va aduce credibilitate in procesul de evaluare a
sistemului motivational dupd implementarea cu succes a Programului managerial de motivare a
angajatilor.

Sustenabilitatea sistemului motivational va asigura atdt eficienta economica, cat si
echitatea sociala dintre angajati. Indiferent care este abordarea asupra sustenabilitatii sale, firma
trebuie sa respecte principiile potrivite care sprijind intelegerea, dezvoltarea si realizarea corecta
a acesteia ca parte integranta a strategiei sale generale. Un management al resurselor umane
sustenabil va asigura organizatiilor economice un avantaj competitiv sustenabil.

Crearea zonei de confort a angajatilor (confortul emotional, confortul ambiental sau
confortul financiar) si mentinerea sistemului motivational imbunatatit si dupa obtinerea
satisfactiei in munca va conduce nemijlocit la atingerea obiectivelor scontate si la performante
organizationale ridicate.

Prin urmare, logica Spiralei imbunatatirii continue a sistemului motivational presupune
doua traiectorii:

- Mentinerea sistemului motivational imbunatatit si dupa obtinerea satisfactiei Tn munca care va
conduce la performante nalte;

- Reevaluarea sistemului motivational pentru identificarea instrumentelor si tehnicilor
motivationale adecvate si eficiente organizatiei.

In Figura 3.13 toate actiunile mentionate graviteaza in jurul axei timpului, intervalul careia
poate fi stabilit la discretia managerilor. Din considerentul cd aceasta poate fi o spirald
operationala sau strategicd, schimbarile sistemului motivational pot fi operate pe parcursul unui
an sau incadrate Intr-un orizont strategic de 5 ani $i mai mult.

Modelul Spirala imbundatatirii continue a sistemului motivational este unul cu titlu de
recomandare, managerii tinand cont de specificul activitatii organizatiei pe care o conduc, dar si
de potentialul uman detinut. Tinem sd mentiondm aici, cd un element important al motivarii
angajatilor il constituie si durata stagiului de munca al angajatilor. Atunci cand o persoana are o
vechime de muncd in firmd pana la un an, mixajul motivelor in adoptarea unui comportament

este cu totul diferit decat a celor care au o vechime de activitate in cadrul firmei ce depaseste 5
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sau chiar 10 ani. In acest caz loialitatea si implicarea in munca sunt generate de o puternica
incredere si o deplind acceptare a scopurilor si valorilor organizatiei, o dorinta de a face eforturi

considerabile pentru aceasta, o dorintd puternica de a apartine organizatiei.

3.4. Concluzii la Capitolul 3

In conformitate cu obiectivele 6-8 stabilite si prezentate in Introducerea tezei formulim
urmatoarele concluzii:

1. Gestionarea eficace si profesionistd a resurselor umane si dezvoltarea carierei este una dintre
prevederile Acordului de Asociere a Republicii Moldova cu Uniunea Europeana, prevedere de
care tara noastra trebuie si tind cont. In acest context, organizatiile economice isi vor elabora
politica de resurse umane orientatd spre o motivare eficientd si echitate sociald preluand
bunele practici ale companiilor europene cu un management motivational performant.

2. Nivelul salarial si pastrarea locului de munca raman principalele motive de preocupare pentru
salariatii europeni. Cu un salariu minim de 2380 lei, putin peste 100 de euro, Republica
Moldova detine circa 5,03% din salariul minim al angajatilor din Luxemburg (prima pozitie in
clasamentul tarilor europene) si 42,79% din salariul minim al Bulgariei (ultima in clasamentul
salariului minim in statele membre ale UE).

3. Argumentul nostru in abordarea motivatiei personalului anume din perspectiva dimensiunilor
culturale analizate de G. Hofstede rezultd din faptul ca globalizarea si internationalizarea
pietei muncii au determinat mobilitatea ridicatd a forfei de munca intre tari; cultura
organizationald este determinata de cultura manageriald si de cea nationala, prin urmare,
managerii ca autori ai politicilor motivationale vor tine cont de specificul cultural al térii in
care isi gestioneaza afacerile. Astfel, in Republica Moldova se atesta tendinte de aliniere la
exigentele de functionare a modelelor europene de management.

4. Analiza si sinteza bunelor practici motivationale din cadrul companiilor internationale si
europene, denota faptul ca politica salariald nu este singurul element cu caracter mobilizator
asupra comportamentului motivational al angajatului. In acest context, team buildingul ca
motivatie a lucrului in echipd, implementarea sistemului de tichete pentru angajati, motivarea
angajatilor prin crearea unui cadru ambiental favorabil sunt instrumente si mecanisme
motivationale viabile, care, in opinia noastrd, pot conduce la cresterea performantelor
organizationale.

5. Metodologia de formare si implementare a sistemului de motivare a personalului din cadrul

intreprinderii este obiectul cercetdrilor multor savanti din domeniu. Unii se axeazd pe
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diagnosticul sistemului de motivare existent si dezvoltarea acestuia parcurgdnd mai multe
etape, alti autori, construiesc sistemul motivational reiesind din teoriile motivationale clasice.

. In sectorul IMM, organizatiile economice abordeaza procesul motivational inconsecvent si
sporadic. Managerii, deseori, sunt orientati doar spre oferirea recompenselor angajatilor,
decat pe motivarea in sine. De aceea, promovarea unor noi metode si tehnici de management,
schimbarea culturii organizationale orientatd spre un management motivational eficient,
imbunatatirea performantelor angajatilor si a celor organizationale solicitd schimbarea/

redimensionarea sistemului motivational al intreprinderilor mentionate mai sus.
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CONCLUZII GENERALE SI RECOMANDARI

In urma rezultatelor cercetarii tezei de doctor “Implicatii manageriale asupra motivatiei

personalului in organizatiile din Republica Moldova” autorul a formulat urmatoarele concluzii

generale:

1.

In epoca competitiei acerbe, managerii vor fi orientati in realizarea obiectivelor organizatiei si
atingerea performantelor acesteia prin prisma motivarii cu succes a personalului. Cresterea
performantelor organizatiei depinde nu numai de investitiile In modernizarea proceselor de

productie, echipamente si tehnologii informationale, ci si de investitiile in oameni. [78, 79].

. In opinia cercetatorilor din domeniu accentele preponderente care se pun in formularea

notiunii de motivatie sunt: directionarea comportamentului de cétre anumiti factori, Starea
interioara, directii si obiective, efort si perseverenta [11, 15, 32, 88, 141]. Cunoasterea
motivelor reale ale angajatilor, precum si actiunile desfagurate de manageri cu scopul de a-i
nivelului de performantd stabilit, reprezintd marea schimbare de opticd pe care o aduc
antrenarea si motivarea lucratorilor [75].

Satisfactia legatd de munca, satisfactia economica si cea psihosociald este un rezultat relevant
al motivarii personalului, dar si un indicator eficient sau ineficient de realizare. Salariul,
conditiile de munca, oportunitatile de dezvoltare profesionald si personala, promovarea pe

scara ierarhica sunt printre factorii cei mai importanti care produc satisfactii [77].

. Legislatia Republicii Moldova stipuleaza prevederi clare privind remunerarea muncii si alte

beneficii oferite angajatilor. Atdt Codul Muncii, cat si alte acte normative, Stabilesc salariul
minim garantat, crearea conditiilor necesare si favorizarea formarii profesionale si tehnice a
salariatilor, timpul de munca si timpul de odihna, sporuri de recompensare pentru munca
prestata in conditii nefavorabile, iar organizatiile economice autohtone aplica sisteme flexibile
de salarizare, cat si acorda diverse stimulari pentru performante si succese in munca [69].
Pentru unele companii autohtone aspectele, considerate fundamentale, ale politicii de
personal, care vor spori competitivitatea, sunt cele legate de procesele de selectare, angajare,
dezvoltare si mentinere a personalului calificat, precum si pe crearea in colectiv a unui climat
moral-psihologic favorabil pentru activitatea eficientd a subdiviziunilor. ldeile bune cu
valoare de business sunt recompensate, iar angajatii cu realizari mari au oportunitatea de a fi
promovati si a se dezvolta profesional si personal [76].

Diagnosticarea aspectelor motivationale, determinarea tehnicilor motivationale si a sistemului

de recompense aplicat in organizatiile din Republica Moldova a evidentiat faptul ca, gradul

135



de satisfactie al angajatilor este peste medie (3-3,65), pe 0 scala de la 1 (foarte redus), la 5
(foarte inalt); doar 13% dintre cei intervievati apreciazd recompensele ca fiind echitabile in
mare masurd in raport cu colegii de muncd, 43% apreciaza echitatea recompenselor la nivel
mediu, iar 23% in mica masurd, doar 25% dintre respondenti considera ca salariul
corespunde efortului, iar ceilalti 75% infirma acest lucru, fiind nemultumiti de raportul
salariu-efort depus etc. [72].

. Formarea profesionald continud nu este numai o modalitate de dezvoltare personalda a
angajatilor, ci o investitie superioard in dezvoltarea capitalului uman, cu impact asupra
cresterii calitatii muncii. In perioada 2010-2016 cheltuielile pentru formarea profesionala a
angajatilor la nivel national au crescut cu circa 76%, aceasta crestere fiind foarte modesta in
ultimii 3 ani [73].

. Aspectele ce genereaza angajatilor cele mai mari satisfactii in munca, raméan a fi: salariul
conform asteptarilor, recunoasterea meritelor si promovarea pe scara ierarhica, fiind sustinute
datele studiului efectuat.

. Salariul minim 1n sectorul real al Republicii Moldova este de 17 ori mai mic decat marimea
salariului minim garantat reglementat in Luxemburg si de circa 2 ori mai mic decat cel al
Bulgariei (ultima in clasamentul european in ceea ce priveste marimea salariului minim
garantat), iar conform pronosticului efectuat in baza dinamicii nivelurilor efective si ajustate
ale salariului minim in sectorul real al RM pentru perioada a.a. 2010-2017, prognozele sunt
destul de pesimiste. Astfel, cu asa o tendintad salariul minim in sectorul real al angajatilor din
Republica Moldova va atinge nivelul celui din Bulgaria (4935 lei) abia in anul 2031, iar a
celui din Romania (5700 lei), in anul 2035. Aceste date sunt un factor demotivational
considerabil [69].

10. Promovarea unor noi metode si tehnici de management, schimbarea culturii organizationale

orientata spre un management motivational eficient, imbundtdtirea performantelor angajatilor
si a celor organizationale solicitd schimbarea/redimensionarea sistemului motivational al
intreprinderilor [70].

Concluziile formulate evidentiaza problema stiintifica importanta solutionata care consta

in identificarea si implementarea de catre manageri a celor mai eficiente si relevante instrumente

si tehnci motivationale ale angajatilor pentru organizatiile economice din Republica Moldova, in

vederea sporirii performantelor acestora.

In contextul completarii aspectelor teoretice si practice de solutionare a problemei

stiintifice importante propunem urmatoarele recomandari:
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1. Schimbarea opticii managerilor in directia cunoasterii motivelor reale ale angajatilor, va
contribui la identificarea celor mai eficiente instrumente si tehnici motivationale care vor
conduce la atingerea nivelului de performantd stabilit de catre acestia. Astfel, se recomanda
managerilor organizatiilor incluse in studiu sa efectueze periodic studii cantitative si calitative
pentru a cunoaste motivele si potentialul angajatilor in vederea eficientizarii tehnicilor
motivationale.

2. Managerii organizationali vor respecta literalmente toate prevederile normative si legislative
care reglementeaza raporturile de muncd in scopul cresterii satisfactiei economice si
psihosociale a angajatilor.

3. Politica motivationald a angajatilor se va regasi in cadrul politicii de personal a organizatiei
economice si va fi corelatd cu strategiile de dezvoltare a acesteia, deoarece rezultatele
studiului in rdndul organizatiilor economice autohtone au evidentiat faptul ca o parte din
personalul managerial (33%) au mentionat ca nu au o asemenea politica sau nu cunosc despre
existenta unei asemenea politici in cadrul firmei lor.

4. Managerii intreprinderilor implicate in studiu vor analiza rezultatele acestuia si vor lua masuri
de: imbunatatire a gradului de satisfactie, asigurare a echitatii recompenselor, imbundatatirea
comunicarii organizationale si a transparentei decizionale, reevaluare a sistemului de
recompense financiare si nonfinanciare, preluare a bunelor practici motivationale ale
companiilor europene descrise in capitolul 3.2.

5. Tendinta de asociere a Republicii Moldova la Uniunea Europeana impune statului si ajustarea
salariilor la nivelul celor din spatiul comunitar, deoarece comparand salariile minime dintre
cele 28 state membre ale UE si RM, observam cd acesta (salariul minim in RM) detinea in
ianuarie 2017, o pondere de 5,03% din salariul minim al Luxemburgului sau 42,79% din cel
mai mic salariu minim din Uniunea Europeana, cel al Bulgariei (235 euro). Majorarea
semnificativd a salariului minim, care pentru sectorul bugetar, de facto, poate majora
veniturile unui numadr semnificativ de salariati, iar pentru sectorul real ar duce la o reflectare
mai veridicd a nivelurilor veniturilor poate contribui la sporirea motivatiei angajatilor.

6. Managerii organizatiilor autohtone vor aborda motivatia personalului si din perspectiva
dimensiunilor culturale, deoarece globalizarea si internationalizarea pietei muncii au
determinat mobilitatea ridicatd a fortei de munca intre tari. Reducerea distantei fata de putere,
incurajarea individualismului angajatilor, atenuarea indicelui de evitare a incertitudinii,
promovarea orientarii pe termen lung a angajatilor sunt valentele dimensiunilor culturale ale

angajatilor de care managerii vor tine cont in scopul racordarii la dimensiunile europene.
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7. Implementarea de catre managerii organizatiilor economice a instrumentelor si tehnicilor
motivationale ce tin de team building ca motivatie a lucrului in echipad, sistemul de tichete
pentru angajati, motivarea angajatilor prin crearea unui cadru ambiental favorabil,
transferarea pe orizontald, ratingul angajatilor, In opinia noastra, poate conduce la cresterea
performantelor organizationale.

8. Managerii organizatiilor incluse in studiu se vor orienta spre imbunatatirea continud a
sistemului motivational din cadrul intreprinderilor prin pilotarea, ulterior adoptarea Spiralei
imbunatatirii continue a sistemului motivational din cadrul intreprinderii, elaborata de autor
ca model al demersului motivational, reiesind din faptul ci in cadrul IMM procesul

motivational este abordat inconsecvent si sporadic.
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Anexa 1

Platile in folosul angajatilor luate in calcul la determinarea retributiei anuale in cadrul

”Apa-Canal Chisindu” SA

Nr. d/o Denumire Simbol
1. Salariul pe unitate de timp 1
2. Salariul in acord 2
3. Retributie pentru timpul aflat in reparatie 9
4. Retributie de ore suplimentare 12
5. Supliment de plata soferilor pentru categori 21
6. Supliment de plata pentru zi de munca nenormata 23
7. Supliment de plata pentru munca in zile de odihna, zile de sarbatoare 24, 24.2
8. Supliment de platd pentru cumulare 26
9. Supliment de plata pentru munca in timp de noapte 28
10. | Supliment de plata sefilor de echipa 29
11. | Supliment de platd in conditii agresive de munca 31
12. | Supliment pentru intensitatea muncii si conditii agresive 37
13. | Spor pentru volumul de lucru 37.1;37.2
14. | Prima trimestriald a specialistilor 47
15. | Prima curentd a muncitorilor S7
16. | Spor la solda de functie din fondul retributiei 121
17. | Adaos pentru remorca la tractor 132
18. | Supliment (garda la domiciliu) 166
19. | Plata pentru ore de stationare 107.1; 107.2

Sursa: Regulamentul cu privire la recompensarea salariatilor SA ”Apa-Canal Chisinau” in baza
rezultatelor activitatii anuale a intreprinderii
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Anexa 2

CHESTIONAR

de evaluare a politicii si strategiilor motivationale adoptate in cadrul organizatiilor
(aplicat angajatilor)
Stimate Domn (Doamna),

Acest studiu este realizat in scopul diagnosticarii aspectelor motivationale, determinarii
tehnicilor motivationale aplicate in cadrul organizatiilor din Republica Moldova si este orientat
in directia fundamentarii stiintifico-practice a rezultatelor.

Cercetarea este efectuatd in cadrul abordarii unei teme complexe ce tine de “Implicatiile
manageriale asupra motivatiei personalului in organizatiile din Republica Moldova™ .
Réspunsurile Dvs. ne vor permite sd formulam anumite concluzii si recomandari privind
imbunatatirea proceselor motivationale la nivelul organizatiilor autohtone.

Va rugadm sa incercuiti rdspunsurile care corespund opiniei Dvs. sau sa completati spatiile libere.
Va multumim pentru timpul acordat!

1. Sexul Dvs.:
a) Masculin;
b) Feminin.

2. Varsta Dvs.:
a. Pana la 20 ani;
b.21-30 ani;
€.31-40 ani;
d.41-50 ani;
e.51-60 ani;

f. Peste 60 ani.

3. Vechimea n munca in cadrul organizatiei date:
a. Pana la 1 an;

b. 1-5 ani;

€.6-10 ani;

d. 11-15 ani;

e. 16-20 ani;

f. Peste 20 ani.

4. Satisfactia in munca este un motiv important pentru mentinerea Dvs. in aceasta organizatie.
Acord total Acord  Neutru  Dezacord Dezacord total

5. Angajatii satisfacuti aduc mai multi bani organizatiei in care lucreaza.
Acord total Acord  Neutru  Dezacord Dezacord total

6. Ce nivel de satisfactie in munca aveti?

a. Foarte inalt;

b. Inalt;

c. Mediu;

d. Redus;

e. Foarte redus.

7. Care din urmdtoarele elemente Va aduc satisfactii?
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Evaluatide la 1 la 5 (in care 1 vd aduce cele mai mari satisfactii, iar 5 — cele mai mici satisfactii).

a. Satisfactii:

Promovarea pe scara ierarhica

Salariu conform asteptarilor

Salarizarea in functie de performante

Recunoasterea meritelor

Siguranta locului de munca

Muncai interesanta si atractiva

Competitia profesionala constructiva

Altceva

8. Care din urmatoarele elemente Va creeaza insatisfactii?
Evaluati de la 1 la 5 (in care 1 aduce cele mai mici insatisfactii, iar 5 — cele mai mari

insatisfactii).

a. linsatisfactii:

Lipsa oportunititilor de promovare

Salariu sub nivelul asteptarilor

Salariu inechitabil

Atitudinea necorepunzitoare a superiorilor

Conditiile de munca neadecvate

Lipsa sanselor de
personald

dezvoltare profesionala

Munca monotona si plictisitoare

Competitia profesionala distructiva

Altceva

9. Pe o scald de la 1 la 5 identificati in ce masura (1 foarte micd - 5 foarte mare) urmatorii factori

V-ar motiva sa lucrati mai bine:

Factori motivationali Foarte | Mica Medie | Mare Foarte
mica mare

a. Salariul mai mare 1 2 3 4 5
b.Siguranta locului de munca 1 4 5
c.Atitudinea  managementului  fata de |1 2 3 4 5
angajat

d.Instruirea si dezvoltarea profesionala 1 2 3 4 5
e.Program de munca flexibil 1 2 3 4 5
[f-Relatiile interpersonale din organizatie 1 2 3 4 5
g.Munca in sine 1 2 3 4 5
h.Conditiile de munca mai bune 1 2 3 4 5

10. Stabiliti o ierarhie a importantei recompnselor in activitatea Dvs. profesionald (indicati in

spatiile goale destinate). (1 - cel mai putin important, 5 - cel mai important)

Promovarea pe scara ierarhica

Salariul de baza

Dezvoltarea personala si profesionala

Adaosuri si sporuri la salariu

etc.)

Beneficii suplimentare (cheltuieli de transport, subventii pentru hrana, spatiu locativ
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11. in opinia Dvs., recompensele oferite de organizatie sunt echitabile pentru toti angajatii.
Acord total Acord Neutru Dezacord Dezacord total

12. Care este cea mai potrivita forma de salarizare dupa care ati vrea sa fiti remunerati?
a.Conform timpului lucrat (in regie);

b. In acord, in functie de rezultatul obtinut;

c. In acord progresiv, in functie de sporirea nivelului de productie;

d.Alta varianta

13. Considerati ca salariul trebuie sd aiba un caracter secret/confidential?
a. Da; b. Nu; ¢. Nu stiu.

14. In opinia Dvs., salariul pe care il primiti corespunde efortului depus?
a. Totalmente;

b. Salariul este mai mare decdt munca executata,

C. Salariul este mai mic decdt munca executata.

15. Bifati ce stimulente, cu exceptia salariului/primelor, sunt oferite in organizatia Dvs.?

Stimulente materiale Stimulente nemateriale
Oferirea serviciilor de transport (masind Aprecierea  rezultatelor  (laude,
de serviciu, abonament la transport diplome)
public, achitarea servicii taxi etc.)
Masa gratuita Comunicare eficientd
Achitarea serviciilor  educationale a Climat organizational pozitiv
copiilor
Vacante si excursii din contul organizatiei Formare continua
Abonamente in salile de sport Delegarea responsabilitatilor
Produse ale firmei gratuit sau la un pret Participarea in luarea deciziilor
redus
Bilete la concerte si spectacole Libertatea initiativelor
Acordarea unor conditii favorizante de Activitati de teambuilding
munca (oficiu separat, mobila luxoasa ) (consolidarea spiritului de echipa)
Oferirea  spatiului locativ  (achitarea Concursul ”Cel mai bun angajat” (a
chiriei, posibilitatea procurarii la pret lunii, anului)
avantajos etc.)
Cadouri de pret sau personalizate Recunoasterea meritelor
Achitarea  serviciilor de tratament Panoul de onoare
medical
Altceva (specificati) Altceva (specificati)

16. Ce Va stimuleaza pe Dvs. s lucrati mai bine?
a. Aprecierea verbala a meritelor angajatului de catre superior in fata colegilor de munca;,
b. Oferirea unei scrisori de multumire de catre managementul superior;
c. Posibilitatea castigarii unui premiu ca rezultat al competitiei dintre angajati;
d. Oportunitdti de avansare in carierd,
e. Avertizare verbala;
f. Frica de micsorare a salariului, de neacordare a premiilor;
g. Frica de disponibilizare a angajatului.
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17. In organizatia Dvs. existd un sistem de evaluare a performantelor?
a. Da; b. Nu, ¢. Nu stiu.

18.  Evaluarea performantelor va motiveaza sa lucrati mai bine?
a. Da; b. Nu; c. Partial.

19. Dvs. preferati:
a.  Un loc stabil de munca, cu un salariu mai mic;
b. Un loc instabil de munca, cu un salariu mai mare.

20. Ce V-ar demotiva/impiedica cel mai mult in activitatea pe care o desfasurati in firma?
a. Lipsa unui sistem eficient de comunicare;
b. Lipsa transparentei in promovare;
c. Selectarea inechitabila a personalului pentru instruirea si formarea profesionald in cadrul
cursurilor si stagiilor de formare;
d. Remunerarea inechitabila a salariatilor,
e. Relatiile conflictuale cu colegii;
f. Conditiile de munca inadecvate.

21. In organizatia Dvs. angajatii stiu ce se asteapta de la ei la locul de munca?
a. Da; b. Nu, c. Partial.

22. La locul de munca opiniile Dvs. conteaza foarte mult?
a. Da; b. Nu, c. Partial.

23. In ultimul an, ati avut posibilitatea la locul Dvs. de munca sa invitati si sa Va dezvoltati

profesional?
a. Da; b. Nu; c. Partial.

24. In ce masura managementul superior al organizatiei Va motiveaza sd valorificati ideile
noi?

a. Foarte mare;
b. Mare;

c. Medie;

d. Mica;

e.

Foarte mica.

25. Relatiile informale stabilite intre manageri si subordonati conduc la cresterea
performantelor si a satisfactiei Tn munca?
a. Da, b. Nu, c. Partial.

26. Managementul organizatiei ofera angajatilor cele mai bune conditii de muncad pentru

obtinerea performantelor inalte?
a. Da; b. Nu;, c. Partial.

27. Managementul organizatiei incurajeaza angajatii sa participe in procesul de luare a

deciziilor?
a. Da; b. Nu;, c. Partial.
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28. Promovarea angajatilor in organizatie este un proces echitabil si transparent?
a. Da; b. Nu; c. Partial.

29. Cum apreciati gradul/nivelul de implicare a managerilor in motivatia angajatilor?
a. Foarte inalt;
b. Inalt;
c. Mediu;
d. Sub mediu;
e. Redus;
f. Altele
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Anexa 3

CHESTIONAR
de evaluare a politicii si strategiilor motivationale adoptate in cadrul organizatiilor
(aplicat managerilor)
Stimate Domn (Doamna),

Acest studiu este realizat in scopul diagnosticarii aspectelor motivationale, determinarii tehnicilor
motivationale aplicate in cadrul organizatiilor din Republica Moldova si este orientat in directia

fundamentarii stiintifico-practice a rezultatelor.

Cercetarea este efectuatd in cadrul abordarii unei teme complexe ce tine de “Implicatii manageriale
asupra motivatiei personalului in organizatiile din Republica Moldova”.

Raspunsurile Dvs. ne vor permite sa formuldm anumite concluzii si recomandari privind imbunatétirea
proceselor motivationale la nivelul organizatiilor autohtone.

Va rugdm sa Incercuiti raspunsurile care corespund opiniei Dvs. sau sd completati spatiile libere.

Va multumim pentru timpul acordat!

1. Sexul Dvs.:
a) Masculin;
b) Feminin.

2. Varsta Dvs.:

Pana la 20 ani;
21-30 ani;
31-40 ani;
41-50 ani;
51-60 ani;
Peste 60 ani.

~o o0 o

3. Vechimea 1n munca in cadrul organizatiei date:
a. Panalal an;

b. 1-5ani;

c. 6-10 ani;

d. 11-15 ani;

e. 16-20 ani;

f. Peste 20 ani.

4. Satisfactia Tn munca este un motiv important pentru mentinerea angajatilor organizatiei Dvs.

Acord total Acord  Neutru Dezacord

Dezacord total

5. Angajatii satisfacuti aduc mai multi bani organizatiei in care lucreaza.

Acord total Acord  Neutru Dezacord

Dezacord total

6. Bifati care, in opinia Dvs., sunt aspectele ce genereaza angajatilor:

b. Cele mai mari satisfactii:

C.

Cele mai mari insatisfactii:

Promovarea pe scara ierarhica

Lipsa oportunititilor de promovare

Salariu conform asteptdrilor

Salariu sub nivelul asteptarilor

Salarizarea in functie de performante

Salariu inechitabil

Recunoagterea meritelor

Atitudinea necorepunzédtoare a superiorilor

Siguranta locului de munca

Conditiile de munca neadecvate

ilitati de dezvoltare
profesionald si personala

Lipsa sanselor de dezvoltare profesionald si
personala

Muncd interesanta si atractiva

Muncéd monotona si plictisitoare

Competitia profesionald constructiva

Competitia profesionala distructiva

Altceva

Altceva
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7. Exista in cadrul firmei Dvs. o politica de motivare a personalului?
a. Da, in cadrul strategiei firmei;

b. Nu;

c. Nu stiu.

8. Angajatilor li se comunica clar sarcinile si responsabilitatile lor la locul de munca?
a. Da b. Nu c. Uneori

9. In opinia Dvs., ce ii stimuleazi pe angajati sa lucreze mai bine?
a. Aprecierea verbala a meritelor angajatului de catre superior in fata colegilor de munca;
b. Oferirea unei scrisori de multumire de catre managementul superior;
c. Posibilitatea castigarii unui premiu ca rezultat al competitiei dintre angajati;
d. Oportunitati de avansare in carierd,
e. Avertizare verbala;
f- Frica de micsorare a salariului, de neacordare a premiilor;
g. Frica de disponibilizare a angajatului.

10. Recompensele salariatilor sunt echitabile pentru toti angajatii firmei Dvs.
a) Acord total b) Acord c) Neutru d) Dezacord e) Dezacord total

11. Negocierea salariilor este 0 practica acceptata in cadrul firmei Dvs.?
a.Da; b.Nu, c.Nu stiu.

12. Salariul de baza al personalului executiv este stabilit in functie de:
a. Complexitatea lucrarilor;

b. Gradul de responsabilitate asumat;

c. Nivelul studiilor;

d. Experienta in muncd;

e. Performanta in munca;

f. Alte criterii

13.Ce recompense indirecte practicati in cadrul firmei Dvs.?
a. Durata limitata a zilei de lucru;

b. Sarbatori legale;

c. Zile libere cu ocazia evenimentelor personale;

d. Concediul de odihna;

e. Concediul fara plata;

f- Facilitati pentru petrecerea timpului liber,

g. Produse si servicii ale firmei,

h. Asistenta medicala gratuitd;

i. Facilitati pentru recalificare profesionala;

j. Altceva

14. Anagajatilor firmei Dvs. le sunt oferite sanse egale de dezvoltare profesionala.
Acord total Acord Neutru Dezacord Dezacord total

15. Conducerea ofera salariatilor cele mai bune conditii de munca pentru obtinerea performantelor inalte
de catre acestia?

a. Da; b. Nu; c. Partial.

16. In organizatia Dvs. existd un sistem de evaluare a performantelor?
b. Da; b. Nu.

Daca ati raspuns b. (Nu), treceti peste intrebarea 17. ©
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17. Ce metode de evaluare a performantelor angajatilor predomina in firma Dvs.?

a. Scale de evaluare (cantitatea muncii, calitatea muncii, disciplina muncii);

b. Listele de verificare (termina lucrul la timp, este cooperant, acceptd critica, acceptd sd lucreze
peste program etc.);

Cc. Comparatia simpla (ierarhizarea angajatilor descrescator in functie de performantele realizate);

d. Metode scrise sau descriptive (descrierea performantelor sau a incidentelor critice ale
angajatilor);

€.  Evaluarea bazata pe rezultate.

18. La ce servesc rezultatele obtinute in urma evaludrii performantelor angajatilor?
Diferentierea salariului;

Promovarea;

Instruirea (dezvoltarea) profesionala a angajatului;

Concedierea angajatului;

Altele

Po0 T

19. Considerati ratingul angajatilor un instrument:
a. Motivant in realizarea performantelor inalte,
b.  Demotivant, care descurajeaza angajatii;
c. Ambele variante.

20. Care ar fi cauzele demotivarii angajatilor firmei Dvs.?

a. Comunicarea defectuoasa in cadrul colectivului;
Nerecunoasterea meritelor de cdtre conducere;
Climatul organizational de munca,
Monotonia muncii;
Neimplicarea in luarea deciziilor,
Ignorarea partiali a initiativelor si sugestiilor angajatilor;
Ignorarea totald a initiativelor si sugestiilor angajatilor;
Altceva

S@ e oo0o

21. Managementul organizatiei stimuleaza financiar angajatii care propun idei noi pentru dezvoltarea
firmei?
a. Da; b. Nu; ¢. Uneori.

22. Managmentul organizatiei practicd un management participativ (salariatii sunt incurajati sa participe
la luarea deciziilor)?
a.Da; b.Nu; c.Uneori.

23. Managementul organizatiei investeste in dezvoltarea profesionald si personald a angajatilor?
a.Da; b.Nu; c.Uneori.

24. Managementul organizatiei incurajeaza relatiile neformale dintre angajati:
a. Da, deoarece acestea cresc performantele organizatiei,

b. Da, deoarece imbunatdteste relatiile interpersonale intre angajati;
c. Nu, deoarece pot genera conflicte intre anajati;

d. Nu, deoarece pot reduce autoritatea managerilor superiori;

e. Altele
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Tabelul A.4. Lista organizatiilor participante la studiu

Anexa 4

Nr Denumirea organizatiei Genul de activitate Numirul Locatia Personal Manageri
d /0. angajatilor amplasarii executiv intervievati
intervievat, | , persoane
persoane
1. Organizatii/intreprinderi mari (peste 250 angajati)
”Apa-Canal Chisindu” SA furnizarea serviciului public 1300 mun. Chisiniu 119 10
1. de alimentare cu apa si de
canalizare

5 “Termoelectrica” SA Producerea si furnizarea 1200 mun. Chisindu 5

' energiei electrice si termice
3 “Fujikura  Automotive MId” | Fabricarea cablurilor 1000 mun. Chisinau 3

" | SRL
4 IMSP Institutul Mamei si a | Servicii medicale 800 mun. Chisindu 4 1

| Copilului
5 Reteaua Transport Electric | Servicii de transport public 700 mun. Chisiniu 79 8

" | Chisinau, Parcul nr. 1 de pasageri
6. | "Moldova-Gaz” SA Aprovizionare cu gaz 500 mun. Chiginau 4
7. | Banca Nationald a Moldovei Servicii financiare 500 mun. Chisinau 3 1
g | "Tetracom-Agro” SRL Produse agricole 400 or. Ghindesti 2
9 ICS ”TopShop Studio- | Telemagazin 400 mun. Chiginau 2

' Moderna” SRL
10. | CP “Franzeluta” SA Produse de panificatie 300 mun. Chisindu 5
11. | IMSPSCBI "Toma Ciorba” Servicii medicale 300 mun. Chisindu 3
12 “MelentAgro” SRL Produse agricole. Cresterea 283 r-nul Floresti, 2

' animalelor s. Marculesti

13. | "Mobvaro-M” SRL Producerea si comercializarea 260 mun. Chisindu 2
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mobilei pentru bucatarie.

Total organizatii/intreprinderi mari 233 20
1. Organizatii/intreprinderi mijlocii (50-249 angajati)

14 ”Top Fashion” SRL Producerea si comercializarea 225 mun. Chisinau 25 6
' hainelor

15. | CTS "Hidrotehnica” SA Producerea pompelor electrice 220 mun. Chisinau 3

16 ”Ignis-Electrum” SA Constructia edificiilor, lucrari 200 mun. Chisinau 1
' de constructii

17 | M “Fabrica de branzeturi din | Produse lactate 180 or. Soroca 1
" | Soroca” SA

18 ”Viorica-Cosmetic” SA Produse cosmetice si de 180 mun. Chisiniau 24 6
' parfumerie

19 Centrul de Excelentd 1in | Servicii educationale 175 mun. Chisinau 5 1
" | Economie si Finante

20 IM »Vinia Traian” SA Materiale de vinificatie 156 r-nul Cahul, s. 1
' Gavanoasa

21. | "Ednateric Trans” SRL Servicii de transport 150 mun. Chisindu 1

22 | "Allegro” SRL Comert 129 mun. Chisindu 1

23. | GMG”Publika TV” SRL Servicii media. Televiziune 100 mun. Chisindu 4

24. | "MarioGrig” SRL Servicii de publicitate 100 mun. Chisinau 1

o5 Scoala profesionala nr. 1 Servicii educationale 100 or. Cupcini, 1
' r-nul Edinet

26 ”ComeCoteh” SRL Producerea ambalajelor din 95 mun. Chisindu 1
' plietilen

7 ”Luxtore” SRL Producerea articolelor din 85 mun. Chisiniau 17 4
' tricotaj

28 ”East Auto-Lada” Repararea  si  intretinerea 83 mun. Chiginau 3

autovehiculelor
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29. | “Portavita” SRL Producerea Imbracamintei 60 mun. Chisinau 2
Total respondenti organizatii/intreprinderi mijlocii 91 17
1II. Organizatii/intreprinderi mici (10-49 angajati)
”Misiunea Biblica | Activitati caritabile. 45 mun. Chisinau 1
30. N P ’
Internationald Organizatie nonprofit
Gradinita ”Aurica” Servicii educationale 43 r-nul Stefan 1
31. Voda, S.
Copceac
30 IP Gimnaziul Horodiste Servicii educationale 36 r-nul Calarasi, s. 1
' Horodiste
”Vatra-Elita” SRL Complex hotelier-turistic 32 mun. Chisinau, 4 1
33. or. Vadul lui
Voda
”Chifdecor Grup” SRL Producerea ferestrelor, usilor 30 mun. Chisindu 1
34. . ; g
din PVC
35 Inspectoratul Fiscal Principal | Institutie publica 30 or. Telenesti 3
' | de Stat
36. | "Citand Victor” II Servicii de transport marfuri 24 mun. Balti 1
37. | "EditTiparGrup” SRL Servicii poligrafice 20 mun. Chisinau 1
38 ”Nursace” SRL Productie si comercializarea 20 mun. Chisindu 1
' incaltamintei
Gradinita nr. 2 Servicii educationale 19 r-nul Telenesti, 1
39. ’ ’ . .
s. Chistelnita
Primaria Tatarauca Veche Servicii publice 18 comuna 1
40. .
Tatarduca Veche
a1 IM “Novoadvar” SRL Club de noapte Partyzan, Sala 16 mun. Chisindu 1
' de hiliard
42 Centrul Postal Edinet Servicii postale 15 r-nul Edinet, s. 1
' Viisoara
43. | SC ”DanalexBrio” SRL Comercializarea materialelor de 12 mun. Chisindu 2
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constructie

44 BC ”Moldova Agroindbank™ | Servicii financiar-bancare 12 mun. Chisinau 3 1
" | SA (Reprezentanta)
45 "MMTSN si Noi”SRL Comercializarea produselor 10 or. Calarasi 1
' agricole
16 ”Lukoil Moldova” SRL, Filiala | Comercializarea petrolului si a 10 r-nul Telenesti, 1
' combustibilului s. Banesti
Total respondenti organizatii/intreprinderi mici 25 2
1V. Microintreprinderi (pana la 9 angajati)
47. | “Pogrid-Auto”SRL Servicii de reparatii auto 9 mun. Chisindu 1
48 Gradinita "Lumea copiilor” Servicii educationale 9 r-nul Floresti, s. 1
' Viascauti
49. | Trezordria Teritoriald Servicii publice 8 or. Orhei 1
50 ”Fascons-Plus” SRL Lucrari de constructii si 8 mun. Chisindu 1
' reparatii
51 Gradinita ’1zvoras” Servicii educationale 8 r-nul Ocnita, s. 1
' Clocusna
59 ”Vilerex” SRL Producerea si comercializarea 7 mun. Chisindu - 1
' materialelor de constructii
53. | SC ”Imobil Star” SRL Agentie imobiliara 6 mun. Chisinau 1
54. | ”Viorella Design” SRL Servicii de croitorie 3 mun. Chisindu 1
55 Bejan Nicolae” II Comercializarea 3 or. Soldanesti 1
' electrocansicelor
Total respondenti microintreprinderi 8 1
357 40

TOTAL RESPONDENTI STUDIU

*Cele S intreprinderi analizate detaliat in studiu sunt evidentiate
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Tabelul A.5. Opiniile respondentilor (personalului executiv) la afirmatia:
“Satisfactia in munca este un motiv important pentru mentinerea Dvs. in aceasta organizatie”

Anexa 5

Variante de ”Apa- ”Reteaua | “Viorica ”Top ”Luxtore” | Organizat | Organiza | Organizat Total
raspuns Canal Transport | Cosmetic” | Fashion” SRL ii/intrepri | tii/intrepr | ii/intrepri | respondenti
Chisinau” | Electric SA SRL nderi mari inderi nderi mici
SA Chisinau” mijlocii si micro
im
Acord total 59 9 5 18 12 26 14 19 162
Acord 44 37 3 7 5 4 11 12 123
Neutru 12 32 16 - - 3 - - 63
Dezacord 4 1 - - - 2 - 2 9
Dezacord - - - - - - - - 0
total
Total 119 79 24 25 17 35 25 33 357
respondenti

Sursa: Elaborat de autor in baza prelucrarii datelor studiului
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Tabelul A.6. Opiniile respondentilor (personalului executiv) la afirmatia:
“Angajatii satisfacuti aduc mai multi bani organizatiei in care lucreaza”

Anexa 6

Variante de ”Apa- ”Reteaua ”Viorica ”Top ”Luxtore” | Organizati | Organizati | Organizati Total
raspuns Canal Transport | Cosmetic” | Fashion” SRL i/intreprin | i/intreprin | i/intreprin | respondenti
Chisinau” | Electric SA SRL deri mari deri deri mici
SA Chisinau” mijlocii si micro
im

Acord total 36 29 7 7 7 18 11 17 132
Acord 35 32 7 14 10 9 12 13 132
Neutru 40 17 10 1 - 6 2 2 78
Dezacord 8 1 - 3 - 2 - 1 15
Dezacord - - - - - - - - 0
total
Total 119 79 24 25 17 35 25 33 357
respondenti

Sursa: Elaborat de autor in baza prelucrarii datelor studiului
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Tabelul A.7. Opiniile respondentilor (managerilor) privind afirmatia:
“Angajatii satisfacuti aduc mai multi bani organizatiei in care lucreaza”

Anexa 7

Variante de ”Apa- ”Reteaua | ”Viorica ”Top ”Luxtore” | Organizat | Organizat | Organizat | Total
raspuns Canal Transport | Cosmetic” | Fashion” | SRL ii/intrepri | ii/intrepri | ii/intrepri | respondenti

Chisinau” | Electric SA SRL nderi nderi nderi mici

SA Chisinau” mari mijlocii si micro

im

Acord total 4 3 4 4 2 - - 1 18
Acord 3 4 2 2 1 2 1 1 16
Neutru 3 1 - - 1 - - - 5
Dezacord - - - - - - - 1 1
Dezacord - - - - - - - - 0
total
Total 10 8 6 6 4 2 1 3 40
respondenti

Sursa: Elaborat de autor in baza prelucrarii datelor studiului
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Anexa 8

Calculul mediei ponderate dupa scala lui Likert

I. Pentru afirmatia “Satisfactia in munca este un motiv important pentru mentinerea Dvs. in aceastd

organizatie” (raspunsurile personalului de executie):

Sl — 162><2+123X1+63><0+9><(—1)+0><(—2):1’23 (81)

357

Il. Pentru afirmatia “Angajafii satisfacuti aduc mai mulfi bani organizatiei in care lucreaza”

(raspunsurile personalului de executie):

52 — 132><2+132><1+78;<507+15><(—1)+0><(—2):1107 (82)

I1l. Pentru afirmatia "Recompensele salariatilor sunt echitabile pentru toti angajatii firmei Dvs”
(raspunsurile managerilor):

53 _ 14X2+17X1+4X2;4X(_1)+1X(_Z):o,97 (8.3)

IV. Pentru afirmatia ”/n opinia Dvs., recompensele oferite de organizatie sunt echitabile pentru zofi
angajatii” (raspunsurile personalului executiv):

S, = 4-8><2+129><1+99>;(;;-74-><(—1)+7X(—2):0,38 (8.4)
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Tabelul A.9. Aspectele care genereaza angajatilor cele mai mari satisfactii (opiniile managerilor)

Anexa 9

Variante de ”Apa- ”Reteaua | “Viorica ”Top ”Luxtore | Organizat | Organizat | Organizat Total
raspuns Canal Transpor | Cosmetic | Fashion” ” SRL ii/intrepri | ii/intrepri | ii/intrepri | raspunsuri
Chisinau” | t Electric ” SA SRL nderi nderi nderi mici
SA Chisindu” mari mijlocii si micro
iM
Promovarea pe 2 3 3 - - 1 9
scara ierarhica
Salariu conform 4 7 6 3 3 2 1 2 28
asteptarilor
Salarizarea in 2 4 1 - - 1 8
functie de
performante
Recunoasterea 5 5 3 2 - 1 1 17
meritelor
Siguranta locului 1 6 4 2 1 1 1 1 17
de munca
Posibilitati de 2 3 1 1 - 1 8
dezvoltare
profesionala si
personala
Munca interesanta 2 3 4 - - 1 1 11
si atractiva
Competitia 1 1 1 - - 1 4
profesionala
constructiva
Total raspunsuri 19 32 23 8 4 9 4 3 102

Sursa: Elaborat de autor in baza prelucrarii datelor studiului
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Tabelul A.10. Aspectele care genereaza angajatilor cele mai mari insatisfactii (opiniile managerilor)

Anexa 10

Variante de ”Apa- ”Reteaua | ”Viorica ”Top ”Luxtore | Organizat | Organizat | Organiza Total
raspuns Canal Transport | Cosmetic | Fashion” ” SRL ii/intrepri | ii/intrepri | tii/intrep | raspunsuri
Chisinau” | Electric ” SA SRL nderi nderi rinderi
SA Chisindu” mari mijlocii mici si
iM micro
Lipsa 1 1 - 1 - - 1 4
oportunitatilor de
promovare
Salariu sub nivelul 4 6 4 2 - 3 2 1 22
asteptarilor
Salariu inechitabil 2 1 2 3 1 1 2 - 12
Atitudinea 1 3 1 2 1 2 1 - 11
necorepunzdatoare a
superiorilor
Conditiile de 3 3 - 1 2 1 1 1 11
muncd neadecvate
Lipsa sanselor de 1 3 1 6 - - 1 2 14
dezvoltare
profesionala si
personala
Munca monotona §i 1 1 3 - - 1 1 - 7
plictisitoare
Competitia 2 - - - - 1 - - 3
profesionala
distructiva
Total raspunsuri 15 17 11 15 4 9 8 5 84

Sursa: Elaborat de autor in baza prelucrarii datelor studiului
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Anexa 11
Contractul individual de munca al SA ”Viorica-Cosmetic”
Contract individual de munca Nr. 45
m.Chisinau 15 iulie 2015

in persoana directorului general denumit in continuare ,,Angajator’’ si
denumit in continuare > Salariat’> , conducandu-ne de prevederile Codulu Muncii
aprobat prin legea Nr. 154- XV din 28 martie 2003, au incheiat prezentul contract individual de munca despre
urmatoarele:

1. Dispozitii generale

1.1 Termenul valabilitatii prezentului contract este nedeterminat incepand cu 15.07.2015.
(pe termen determinat; nedeterminat)

1.2 Salariatul este angajat In functie de vanzator
(functia, profesia, calificarea)

1.3 Locul de munca retea magazine de firma
(subdiviziunea, sectia)

1.4 Termenul de proba 30 zile

(durata)
1.5 Locul de munca de baza

(de baza; prin cumul)

1.6 Conditiile de plata ale salariatului
(marimea salariului de baza sau in accord, adausuri, suplimente, premie, ajutor material,

plati si compensatii, inclusiv pentru conditii grele sau nocive)

1.6* Salariul va fi majorat si in concordanta cu fisa de state, dar nu mai mic decat salariul minim stabilit pe
sectorul dat.
1.6* In dependentd de salariul stabilit depinde: marimea indemnizatiei de concediu, mirimea indemnizatiei
de somaj, marirea pensiei de varsta, de vechime in munca, invaliditate, indemnizatie de munca temporara.
1.7 Regimul muncii si de odihna 7 ore, 6 zile lucrdtoare, in dependenta de graficul stabilit.

(normald sau redusa, tipul saptamanal de lucru, pe schimburi)
1.8 Salariatului anual i se acorda concediu platit pe o perioada de 28 zile calendaristice.
1.9 Relatiile reciproce dintre salariat si Angajator privind asigurarea sociald si de medicina sunt reglementate
de legislatia 1n vigoare.
1.10 Conditii speciale

(mobilitate, confidentialitate, inlesniri, prestatii etc.)

2. Obligatiile si drepturile salariatului

2.1. SALARIATUL ARE DREPTUL.:

a) inchiderea, modificarea, suspendarea si desfacerea prezentului contract in modul stabilit de Codul Muncii;
b) de a presta munca conform conditiilor stipulate in contractul individual de munca;

¢) la un loc de munca, in conditii prevazute de standardele in stat privind organizarea, protectia si igiena
muncii;

d) la achitarea la timp si integrald a salariului in corespundere cu calificarea sa, cu complexitatea, cantitatea si
calitatea lucrului efectuat;

e) la odihna, in conformitate cu regulamentul de ordine interioara a muncii;

f) apdrarea relatiilor sale de munca, neinterzise de legislatie;
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2.1* asigurarea sociald si de medicind a salariatului se Indeplineste in ordinea si in modul prevazut de
legislatia R.M. pentru anul curent.

2.2 OBLIGATIUNILE LUCRATORULUI:

_Obligatii generale:

a) constiincios de asi executa obligatiile de munca, prevazute in contractul individual de munca;

b) sa indeplineasca normele de munca stabilite;

c) sa respecte Regulamentul de ordine interioara a unitatii, disciplinei de producere si financiara;

d) s manifeste un comportament nediscriminatoriu In raport cu ceilalti salariati si Angajator;

2.2%*) sa respecte dreptul la demnitate in munca al celorlalti salariati;

2.2*) sa respecte cerintele de protectie si igiend a muncii;

e) sa manifeste o atitudine gospodareasca fata de bunurile angajatorului si ale altor salariati;

f) sd nu dezviluie informatii si date, considerate ca secret comercial, precum si informatii confidentiale,
cunoscute in timpul lucrului conform obligatiilor de serviciu;

g) sa informeze de indatd angajatorul sau conducétorul menijlocit despre orice situatie care prezinta pericol
pentru viata si sdndtatea oamenilor sau pentru integritatea patrimoniului Angajatorului;

h) de-a recupera prejudiciul cauzat Angajatorului, conform prevederilor legislatiei in vigoare;

i) de-a participa la crearea conditiilor favorabile si morale, dezvoltarea relatiilor corporative in interprindere
la locul de lucru.

3. OBLIGATIILE SI DREPTURILE ANGAJATORULUI

3.1 ANGAJATORUL ARE DREPTUL:

a) a incheia, modifica, suspenda si desface actiunea contractului individual de munca cu salariatul in
conformitate cu conditiile stipulate iIn Codul Muncii si alte acte normative;

b) a cere de la salariat executarea obligatiilor de munca si atitudinea grijulie fata de bunurile Angajatorului;

¢) a Incuraja salariatul pentru munca constiincioasa si efectiva depusa;

d) a atrage salariatul la rdspundere materiald si disciplinard conform Codului Muncii i alte acte normative;

e) de-a emite acte normative la nivel de intreprindere.

3.2 ANGAJATORUL SE OBLIGA:

a) a respecta legile si alte acte normative;

b) la timp de a achita salariul calculat salariatului;

c¢) precautarea cererilor salariatului sau reprezentantului lor, in ce prevede incélcarea legislatiei si alte acte
normative care includ norme ale dreptului muncii;

d) executarea altor obligatii, prevazute de legislatia in vigoare.

4. MODIFICAREA CONTRACTULUI DE MUNCA

4.1. Prezentul contract poate fi modificat, addugat in baza unui acord suplimentar semnat de ambele parti
contractante, consideranduse parte integranta a contractului in cauza.

4.2. Angajatorul este n drept de a modifica prezentul contract unilateral numai in cazurile si in conditiile
prevazute de Codul Muncii.

4.3. Modificarea temporard a prezentului contract se permite:

a) in cazul trimeterii salariatului in deplasari de serviciu (indiferent de acordul acestuia);

b) cand salariatul este detasat (cu acordul scris de acestea).

4.4. Modificarile temporare a locului si specificul muncii salariatului se permite fara acordul acestuia.

4.5. Transferul si permiterea salariatului la un alt loc de muncé se permite cu respectarea cerintelor Codului
Muncii de catre partile contractante.
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5. SUSPENDAREA ACTIUNII CONTRACTULUI

Actiunea prezentului contract poate fi suspendata:
a) In circumstante, ce nu depind de vointa partilor;
b) la acordul partilor;
¢) la initiativa unei parti.
6. INCETAREA PREZENTULUI CONTRACT

6.1. Actiunea prezentului contract poate fi incetata:
a) In circumstante, ce nu depind de vointa partilor;
b) din initiativa salariatului;
¢) la initiativa Angajatorului.
6.2. In toate cazurile, ziua incetarii contractului individual de muncad se considerd ultima zi de lucru a
salariatului.
7. DISPOZITII FINALE

7.1. Partile duc responsabilitate pentru nerespectarea conditiilor prezentului contract conform Codului Muncii
si alte acte normative.
7.2. Rechizitele (datele) si adresa partilor:

“ ANGAJATOR” “SALARIAT”

Directorul general
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Tabelul A.12. Opiniile respondentilor (personalului executiv) la afirmatia:
”In opinia Dvs., recompensele oferite de organizatie sunt echitabile pentru toti angajatii”

Anexa 12

Variante de ”Apa- ”Reteaua | Viorica ”Top ”Luxtore” | Organizati | Organizati | Organizati Total
raspuns Canal Transport | Cosmetic” | Fashion” SRL i/intreprin | i/intreprin | i/intreprin | respondenti
Chisinau” | Electric SA SRL deri mari deri deri mici
SA Chisinau” mijlocii si micro
im

Acord total 5 - - 3 2 13 7 16 46
Acord 20 54 9 4 13 7 12 9 128
Neutru 49 19 6 10 2 6 3 5 100
Dezacord 42 6 9 7 - 6 2 3 75
Dezacord 3 - - 1 - 3 1 - 8
total
Total 119 79 24 25 17 35 25 33 357
respondenti

Sursa: Elaborat de autor in baza prelucrarii datelor studiului
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Tabelul A.13. Opiniile respondentilor (managerilor) privind afirmatia:
“"Recompensele salariatilor sunt echitabile pentru toti angajatii firmei Dvs.”

Anexa 13

Variante de ”Apa- ”Reteaua ”Viorica ”Top ”Luxtore” | Organizati | Organizati | Organizati Total
raspuns Canal Transport | Cosmetic” | Fashion” SRL i/intreprin | i/intreprin | i/intreprin | respondenti
Chisinau” | Electric SA SRL deri mari deri deri mici
SA Chisinau” mijlocii si micro
im

Acord total 6 2 - 3 2 - - 1 14
Acord 3 5 3 2 1 1 - 2 17
Neutru - 1 1 1 1 - - - 4
Dezacord 1 - 2 - - - 1 - 4
Dezacord - - - - - 1 - - 1
total
Total 10 8 6 6 4 2 1 3 40
respondenti

Sursa: Elaborat de autor in baza prelucrarii datelor studiului

174




Tabelul A.14. Opiniile respondentilor (personalului executiv) la intrebarea:
“In ultimul an, ati avut posibilitatea la locul Dvs. de munca sa invatati si sa Va dezvoltati profesional?”

Anexa 14

Variante de ”Apa- ”Reteaua | ”Viorica ”Top ”Luxtore” | Organizati | Organizat | Organizat Total
raspuns Canal Transport | Cosmetic” | Fashion” SRL i/intreprin | ii/intrepri | ii/intrepri | respondenti
Chisinau” | Electric SA SRL deri mari nderi nderi mici
SA Chisinau” mijlocii si micro
im
Da 57 25 9 9 14 25 17 15 171
Nu 10 5 10 8 1 8 6 16 64
Partial 52 49 5 8 2 2 2 2 122
Total 119 79 24 25 17 35 25 33 357

Sursa: Elaborat de autor in baza prelucrarii datelor studiului
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Tabelul A.15. Opiniile respondentilor (managerilor) privind intrebarea:
“Managementul organizatiei investeste in dezvoltarea profesionala si personala a angajatilor?”

Anexa 15

Variante de ”Apa- ”Reteaua | Viorica ”Top ”Luxtore” | Organizati | Organizati | Organizati Total
raspuns Canal Transport | Cosmetic” | Fashion” SRL i/intreprin | i/intreprin | i/intreprin | respondenti
Chisinau” | Electric SA SRL deri mari deri deri mici
SA Chisinau” mijlocii si micro
im

Da 6 5 4 2 1 2 1 - 21
Nu - - - 2 1 - - 2 5
Uneori 4 3 2 2 2 - - 1 14
Total 10 8 6 6 4 2 1 3 40
respondenti

Sursa: Elaborat de autor in baza prelucrarii datelor studiului
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Anexa 16

Tabelul A. 16. Trendul salariului minim in sectorul real al RM in perioada a.a. 2010-2017

determinat prin ajustarea liniard

Anul Salariul minim in Timpul, ty t2 yt=a+bt
sectorul real al RM, t yi=1616,25+95,29t
lei, (y)

2010 1100 -7 -7700 49 949,22

2011 1100 -5 -5500 25 1139,8

2012 1300 -3 -3900 9 1330,38

2013 1400 -1 -1400 1 1520,96

2014 1650 1 1650 1 1711,54

2015 1900 3 5700 9 1902,12

2016 2100 5 10500 25 2092,7

2017 2380 7 16660 49 2283,28

Total 12930 0 16010 168 12930
Sursa: Elaborat de autor

Calculul parametrilor a si b ai functiei liniare de ajustare analitica pentru:

a =22 =20 = 161625 lei (16.1)
b =122 = 18010 _ g5 99 |gj (16.2)

=5
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Anexa 17

Tabelul A. 17. Trendul salariului minim in sectorul real al RM in perioada a.a. 2010-2017

determinat prin ajustarea dupa o parabola de gradul doi

Anul | Salariul minim y=a+bt+ct?
in sectorul real | Timpul, yt=1531,56+95,29t
al RM, lei, (y) T ty t2 t4 t?y -3,22t2
2010 1100 -7 -7700 49 2401 53900 706,75
2011 1100 -5 -5500 25 625 27500 974,61
2012 1300 -3 -3900 9 81 11700 1216,71
2013 1400 -1 -1400 1 1 1400 1433,05
2014 1650 1 1650 1 1 1650 1623,63
2015 1900 3 5700 9 81 17100 1788,45
2016 2100 5 10500 25 625 52500 192751
2017 2380 7 16660 49 2401 | 116620 2040,81
Total 12930 0 16010 | 168 | 6216 | 282370 11711,52
Sursa: Elaborat de autor
Calculul parametrilor a, b si c ai parabolei de gradul doi:
_ YyxY tt-Yt2yx¥t? _ 12930x6216-282370X168 .
= Soaor = Sxerie—1ea? = 1531,56 lei (17.1)
_ Xty _ 16010 _ .
b = S2 = 168 = 95,29 lei (17.2)
_ nYt?y-Yt*xYy _ 8x282370-168x12930 _ 86720 _ _399 (17 3)

T nXtz-(3t2)?

8%x168—1682

T —26880
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Anexa 18

Tabelul A. 18. Trendul si abaterea nivelurilor efective ale salariului minim in sectorul real al RM
in perioada a.a. 2010-2017

Anul | Salariul Trendul liniar Parabola de gradul doi
minim in y=a+bt ly z |y - 7| ye=a+bt+ct? | |y — | Z |y — 7|
sectorul | y=1616,25+ | — | y yt=1531,56+ y
real al 95,29t x 100% 95,29t- x 100%
RM, lei, 3,22t
v)
2010 1100 949,22 150,78 13,71 706,75 393,25 35,75
2011 1100 1139,8 39,8 3,62 974,61 125,39 11,40
2012 1300 1330,38 30,38 2,34 | 1216,71 83,29 6,41
2013 1400 1520,96 120,96 8,64 | 1433,05 33,05 2,36
2014 1650 1711,54 61,54 3,73 1623,63 26,37 1,60
2015 1900 1902,12 2,12 0,11 1788,45 111,55 5,87
2016 2100 2092,7 7,3 0,35 1927,51 172,49 8,21
2017 2380 2283,28 96,72 4,06 | 2040,81 339,19 14,25
Total 12930 12930 509,6 36,56 1171152 | 1284,58 85,85
Sursa: Elaborat de autor
Eroarea medie relativa de aproximatie se calculeaza dupa formula:
_ 1 -y
& =2x3 |¥| x 100% (18.1)
unde:
& — eroarea medie relativa,
n — numarul de termeni ai seriei.
Astfel, pentru modelul liniar aceasta constituie:
& =X 36,56 = 4,57 % (18.2)
Pentru modelul in baza parabolei de gradul doi:
& = X 85,85 = 10,73% (18.3)
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Anexa 19

Tabelul A. 19. Pronosticul salariului minim in sectorul real al RM
in perioada a.a. 2018-2022

Anul Salariul minim in sectorul real al RM, lei, dupa functiile
yt=1616,25+95,29t yt=1531,56+95,29t-3,22t?

2018 | y+=1616,25+95,29x9=2473,86 ¥:=1531,56+95,29x9-3,22x81=2128,35

2019 | ¥+=1616,25+95,29x11=2664,44 ¥:=1531,56+95,29x 11-3,22x121=2190,13

2020 | ¥t=1616,25+95,29x13=2855,02 ¥:=1531,56+95,29x 13-3,22x169=2226,15

2021 | ¥1=1616,25+95,29x15=3045,6 ¥¢=1531,56+95,29%15-3,22x225=2236,41

2022 | ¥+=1616,25+95,29x17=3236,18 ¥:=1531,56+95,29x 17-3,22x289=2220,91

Sursa: Elaborat de autor

Coeficientul de variatie a fost calculat dupa formula:

Iy = dyy_“) x 100% (19.1)
unde:
dy - abaterea medie liniara,

yt— salariul minim in sectorul real.

Abaterea medie liniard a fost calculata dupa formula:

Slye-vl
dy(y == (19.2)
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Anexa 20
Chestionar
privind calitatea conditiilor de activitate profesionala
Stimati angajati,
Conform indicilor propusi, in tabelul ce urmeaza apreciati calitatea conditiilor de activitate

profesionald a Dvs. reiesind din scala de 10 puncte (1 — foarte rau; 10 - excelent).

Chestionarul este anonim!

Evaluarea experta conform

Indicii calitatii conditiilor de activitate profesionala . . .
’ ’ scalei cvalimetrice

1.Colectivul de muncai. Punctajul sumar =

Favorabilitatea climatului psihologic 1123|456 |7[8|9]10
Relatii normale cu administratia 112|3(4|5|6|7[8|9]10
Participarea angajatilor in managementul intreprinderii | 1 |2 [ 3 |4 | 5|6 |7 | 8|9 | 10
Respectarea documentatiei regulamentare 112|3(4|5|6|7[8|9]10
Stresuri In timpul activitatii 1123|456 |7]|8|9]10
Motivatii pozitive pentru desfasurarea activitatii 1123|456 |7]|8|9]10
Relatii intre grupurile sociale mici 112|3(4|5|6|7[8|9]10
Caracteristica rentabilitatii muncii colectivului 112(3|4/5|6|7|8|9]10
ﬁ;plziil\e“rjeliicvahmetrlca (calitatii) a activitatii 11213lalslel7l8lol10
Eficacitatea activitatii colectivului 1123|456 |7|8]9]10
2. Remunerarea muncii. Punctajul sumar =
Sistemul tarifar de remunerare utilizat 112(3|4(5|6|7[8|9]10
Argumentarea calificarii si remunerarii muncii 112|3|4|5/6|7|8|9]|10
Remunerarea adecvata a muncii 112|3(4|5|6(7[8|9]10
Posibilitatea de remunerare suplimentara a muncii 112|3|4|5|/6|7|/8|9]|10
,:\it\j/zcl)zlénc :ji ][tiag?enerarea pentru ore suplimentare, 11213lalsl6l7!8l9l 10
Nivelul satisfactiei in normarea muncii 112|3(4|5|6(7[8|9]10
Premii la finele trimestrului, anului 112|3[4|5(6|7|8]9]10
Adaosuri in functie de performante 112(3(4|5]6|7|8]9]10
Aprecierea corectitudinii In remunerare 112|3(4|5|6(7[8|9]10
Aprecierea confortului economic 112(3(4|5]6|7|8]9]10
3. Locul de munca. Punctajul sumar =
Amplasarea geografica a intreprinderii 112|3(4|5/6|7|8]9]10
Starea incaperilor de lucru, mobilierul 112|3(4|5/6|7|8]9]10
Conformitatea tehnicii de informatie si management 112(3/4|5]6]7|8|9]10
Mijloace de transport, de serviciu 112(3/4|5]6]7|8|9]10
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Respectarea securitdtii muncii 112|3(4|5/6|7|8]9]10
Echiparea tehnica a locului de munca 112|3(4|5/6|7|8]9]10
Nivelul de normare a muncii 112(3]4]5]6|7|8|9]|10
Nivelul de organizare a muncii 112|3(4|5/6|7|8]9]10
Planificarea activitatilor in intreprindere 112|3(4|5/6|7|8]9]10
Simtul de securitate profesionala 112|3(4|5/6|7|8]9]10
4. Managementul intreprinderii. Punctajul sumar =
Increderea in conducerea intreprinderii 11234 |5|6]7[8|9]|10
Relatii normale cu superiorul 1123|4|5/6|78(9]10
Respectarea drepturilor personale ale muncitorilor 1/2|3|4|5|6|7|8|9] 10
Stabilitatea politicii de cadre 1/2/3|4|5(6|7|8(9]10
Stima fatd de subalterni 1123|4|5|/6|7|8(9]10
Devotamentul angajatilor fata de intreprindere 112|13|4(5|/6|7|8|9]|10
Satisfactie fata de stilul de conducere 1123|4|5[/6|7|8|9]10
Posiblif[atea de a parjcicipa la alegerea conducerii (sef 11213lalslel7l8l9l 10
de sectie, sef de atelier)

Capacitatea de lucru a conducerii 112/3|4|5(6|7|8(9]10
Dorinta de a activa in viitor cu aceasta conducere 1/2/3|4|5|6|7|8(9]10
5.Cariera de serviciu. Punctajul sumar =
Existenta modelelor — tip ale carierei de serviciu 112/3(4|5|6(7(8|9]10
Planificarea carierei de serviciu 1123[4|5|6|7|8]9]10
Relevarea liderilor si conlucrarea cu ei 1123|456 |7[8]9]|10
Conducerea sprijind avansarea in post 1123(4|5|6(7(8|9]10
Conjugarea scopurilor proprii cu cele ale intreprinderii | 1 |2 |3 |4 |5(6|7|8|9] 10
Stimularea perfectionarii angajatilor 112134567 |8]9]10
Evaluarea obiectiva a performantelor angajatilor 112134567 |18]9]10
Dorinta de a activa in aceasta intreprindere 112134567 |8]9]10
Posibilitatea de a evolua 1123|4(5|6|7[8|9]10
Avansarea 1n post conform calificarii si reusitelor 112(3|4|5|6|7]8|9]10
6. Garantii sociale. Punctajul sumar =
Achitarea certificatelor de concediu medical 112(3[4|5(6|7|8]9]10
Acordarea concediilor conform graficului 112(3(4|5|6(7[8|9]10
Acordarea platilor garantate conform CoduluiMuncii |12 |3 |4 (5|6 |7 |8|9| 10
Acordarea de pensie suplimentara 112134567 |8]9]10
Indemniza?ie 'in cazul e‘li:b.e.rérii di.n functie prin 11203lalsl6l7l8!l9 10

reducere, lichidarea unitatii functionale

Indemnizatia in caz de deces a colaboratorului 112(3(4|5]6|7|8]9]10
Asigurarea medicalad 112(3(4|5|6(7[8|9]10
Asigurarea vietii In caz de calamitati naturale 1123(4|5|6(7[8|9]10
Respectarea drepturilor omului 112134567 |8]9]10
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Aprecierea gradului de protectie sociala 112(3(4|5|6(7[8|9]10

7. Stimulente materiale. Punctajul sumar =

Plata ajutorului material 112(3(4|5|6(7[8|9]10
Asigurarea cu Tmbracaminte si incal{aminte speciald 1123(4|5]/6|7|8]9]10
Achitarea platilor pentru servicii de reabilitare fizica 112(3(4]5|6(7(8]|9]10
Cadouri cu ocazia datelor jubiliare 112(3(4|5|6(7[8|9]10
Facilitati in credite pentru procurarea locuintei, 11203lals5l6l7189/ 10

automobilului

Compensarea cheltuielilor de transport, daca este
prevazut in contractul de munca

Compensarea cheltuielilor pentru alimentare, daca este
prevazut in contractul de munca

Compensarea cheltuielilor pentru intretinerea copiilor

PP - g 112134567 (8]9]10
minori, daca este prevazut in contractul de munca

Atingerea nivelului deplin de bundstare materiala 1123|4|5]|6|7|8]9]10
Aprecierea confortului social 1/2/3(4|5|6(7(8|9]10
Scor total puncte

Sursa: adaptat de autor
Specificatie si autoevaluare
1. Calculati punctajul sumar in fiecare capitol si comparati-l1 cu baremul calitatii conditiilor de

munca pentru capitolul respectiv, reiesind din:

Pana la 49 puncte -insuficient
De la 50 pana la 69 puncte -suficient
De la 70 pana la 89 puncte -bine

Mai mult de 90 de puncte -excelent

2. Calculati totalul de puncte pentru toate 7 capitole si comparati-1 cu baremul calitatii conditiilor

de muncad a Dvs. in Intreprindere reiesind din:

Pana la 349 puncte -insuficient
De la 350 pana la 489 puncte  -suficient
De la 490 pana la 629 puncte  -bine

Mai mult de 630 de puncte -excelent
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Anexa 21. ACTE DE IMPLEMENTARE A REZULTATELOR CERCETARII
Anexa 21.1.

SOCIETATEA PE ACTIUNI ,,APA—CANAL CHISINAU”
str. Albisoara nr. 38, MD 2005, mun. Chisiniu, Republica Moldova
tel. 022 25-69-01, tel/fax: 022 22-23-49, e-mail: acc@acc.md, web: www.acc.md

CERTIFICAT DE IMPLEMENTARE

Prin prezenta se confirma faptul ca unele rezultate ale cercetdrii stiintifice din
cadrul tezei de doctor ,, Implicatii manageriale asupra motivatiei personalului
in organizatiile din Republica Moldova”, elaboratd de dna Catilina ILCIUC, au
fost prezentate in cadrul Societatii pe Actiuni ,,Apa-Canal Chisindu”.

S-a realizat un studiu in scopul diagnosticarii aspectelor motivationale si a
determinarii tehnicilor motivationale aplicate in cadrul organizatiei.

Rezultatele cercetarii au vizat anumite observatii si sugestii privind
imbunatdtirea proceselor motivationale la nivelul organizatiei. Multe dintre
aspectele privind motivatia implicd construirea unor modele si utilizarea unor
termeni specifici ce descriu procese neobservabile care au fost implementate si se
utilizeaza in cadrul entitdtii economice S.A. ,,Apd-Canal Chisinau”.

In acest context mentionim ci recomandirile si propunerile dnei Citilina
ILCIUC sunt considerate relevante pentru S.A. ,,Apa-Canal Chisindu” si pot

contribui la performantele acesteia.

-

Director gene@l

Z
\2

Veronica HERTA



Anexa 21.2.

&2 VIORICA

S.A. "Viorica-Cosmetic, Moldova, MD-2049. mun. Chisinau str. Mesager | Tel.: /373 22/ 74 89 50 Fax: /373 22/ 74.26 86. Email; vioricac@mtc.md.

www.viorica-cosmetic.com

N D6 — OF Cfo2 67
(Sn_ 8 2017

n

CERTIFICAT DE IMPLEMENTARE

Prin prezentul act se atestd, ca unele idei din teza de doctor elaboratd de dna Catalina
ILCIUC cu tema ,Implicatii manageriale asupra motivatiei personalului in organizatiile din
Republica Moldova™ au fost implementate si se utilizeaza in cadrul companiei S.A. "Viorica-

Cosmetic".

In special dorim, s& mentionam ca sunt benevenite ideile propuse, si anume ce tin de
sporirea competitivitatii Intreprinderii, acordind o atentie deosebitd proceselor de selectare,

angajare, dezvoltare si mentinere a personalului calificat in cadrul companiei noastre.

Cele mai relevante rezultate ale cercetarii, in scopul maririi calitatatii si cantitatii
eforturilor depuse de angajati (eforturi care sunt legate de motivatie) si a determinarii tehnicilor
motivationale au fost preluate pentru implementare in cadrul intreprinderii S.A. "Viorica-

Cosmetic".

Considerdm, rezultatele cercetérii ca un lucru important si apreciem pozitiv teza de
doctor elaboratd de dna Catalina ILCIUC cu tema: ., Implicatii manageriale asupra motivatiei

personalului in organizatiile din Republica Moldova™.

Masurile propuse de catre autorul tezei, prin concluziile ce le formuleaza, vor conduce in
mod inevitabil la Imbunatatirea actului managerial din cadrul intreprinderii si necesitd a fi

propuse si altor producatori autohtoni.

Director economie si finante
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Anexa 21.3.

Republica Moldova Pecny6imka Monnosa
Primaria mun. Chisinau ITpumapus myH. Kumunepa

G_RTEC GrmeC

REGIA TRANSPORT JAPEKIUS SJIEKTPUHYECKOI'O
< TPAHCIIOPTA KHIIWHEBA
ELECTRIC CHISINAU

1. Mutpononuryn Jocodreid, 146
yMD 2084 . o

str. Mitropolitul Dosoftei, 146 , . Kuinunes, Moazosa

MD 2004, or. Chiginau, Moldova Ten. (37322) 20-41-00,
Tel. E37322) 0-41-00, ?akc((37322) 75-26-63
fax. (37322) 75-26-63 e-mail rtechishinau@gmail.com

e-mail rtechishinau@gmail.com

{f(Oé’w(Z nr. O%/{b9

la nr. din

CERTIFICAT DE IMPLEMENTARE

Prin prezentul certificat se atestd, cd unele concluzii si recomandari din teza
de doctorat, intitulata ,, Implicatii manageriale asupra motivatiei personalului in
organizatiile din Republica Moldova”, elaborata de dna Citéalina ILCIUC, si-au
regdsit aplicabilitatea practica in activitatea intreprinderii I.M. "RTEC", aducénd o
reald contributie la determinarea tehnicilor motivationale In scopul sporirii calitatii
si cantitatii eforturilor depuse de angajati.

Aprecierea performantelor profesionale se afla la baza tuturor deciziilor de
personal, oferind posibilitatea identificdrii elementelor de progres sau regres
profesional, precum si a necesitatii unor cursuri de formare si perfectionare
profesionala.

Cele mai relevante rezultate ale cercetarii si solutiile propuse au fost preluate
pentru implementare in cadrul Intreprinderii Municipale "RTEC".

Conduciétorii  subdiviziunilor 1si vor reconfigura politica motivationala,
deoarece aceasta este prerogativa managerilor nu numai in aspect de elaborare, ci
si In aspect de implementare.

Prin concluziile ce le formuleaza si tinind cont de dezvoltdrile tehnologice,
autorul tezei recomandd pentru Imbunéatatirea actului managerial, masuri cu
motivatie obiectiva.

Managementul intreprinderii poate obtine angajati mai competenti si mai
loiali prin asigurarea unui mediu de munca mai sigur si mai sénatos prin oferirea
de oportunitati de dezvoltare profesionald si personald, realizarea unui dialog
permanent prin care sd se monitorizeze gradul de satisfacte si asteptarile lor.

Preluarea recomandarilor din teza de doctor elaboratd de dna Citéalina ILCIUC
cu tema: ,, Implicatii manageriale asupra motivatiei personalului in organizatiile
din Republica Moldova” au efecte benefice asupra dezvoltarii economice la nivel
microeconomic.

Director
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Anexa 21.4.

LUXTORE S.R.L.
¢/f 1011600000139
adr jur. Str. Andrei Doga nr.34 ap.46, mun. Chisinau

CERTIFICAT DE IMPLEMENTARE

Prin prezenta confirmam faptul ca rezultatele cercetérii stiintifice din cadrul
tezei de doctor ,, Implicatii manageriale asupra motivatiei personalului in
organizatiile din Republica Moldova”, elaborata de dna Cétalina ILCIUC, au fost
examinate de catre conducerea ,, LUXTORE” SRL.

Ca urmare a acestei examindri, considerdm cd lucrarea mentionata constituie
rezultatul unei cercetdri stiintifice complexe si inovationale.

Cele mai relevante rezultate ale cercetarii in scopul maririi calitatatii si cantitatii
eforturilor depuse de angajati (eforturi care sunt legate de motivatie) si a determinarii
tehnicilor motivationale au fost preluate pentru implementare in cadrul intreprinderii
,LUXTORE” SRL. O atentie sporitd se va acorda cresterii participarii la formarea
profesionalad continud, care nu este numai o modalitate de dezvoltare personald a
angajatilor, ci o investitie superioard in dezvoltarea capitalului uman, cu impact
asupra cresterii calitatii muncii.

In contextul celor expuse, apreciem pozitiv teza de doctor elaboratd de dna
Catalina ILCIUC cu tema: ,,/mplicatii manageriale asupra motivatiei personalului
in organizatiile din Republica Moldova” si consideram rezultatele cercetarii

importante, atat din perspectiva teoretica, cat si cea practica.

Director ge Lilian CIOBANU
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Anexa 21.5.
“Top Fashion” SRL

m. Chigindu str. Tighina Nr.65

C/F 1013600025093

IBAN : MD4MO2224ASV9664967100

in BC Mobiasbanca Groupe Societe Generale fil. Nr.9 Centru

ACT DE IMPLEMENTARE

Ca urmare a analizei rezultatelor cercetdrii si recomandarilor stiintifice din
teza de doctor a d-nei Cétédlina ILCIUC, consideram cé lucrarea mentionata are ca
scop valorificarea la maxim a potentialului uman de care dispun intreprinderile in
Republica Moldova prin analiza si imbunatatirea factorilor ce influenteaza
performanta fiecarui angajat, crearea unei echipe stabile si motivate, deoarece
performanta angajatilor este si performanta organizatiei.

Lucrarea elaboratd de d-na Catalina ILCIUC cu tema: ,[Implicatii
manageriale asupra motivatiei personalului in organizatiile din Republica
Moldova”, constituie rezultatul unei cercetdri stiintifice complexe si are o
deosebita valoare teoretica si practica in vederea dezvoltdrii abilitatii de dirijare a
comportamentului uman pentru atingerea obiectivelor organizatie.

Concluziile au cuprins anumite sugestii ce tin de asigurarea a unei competitii
constructive si de ghidare a personalului cétre o munca performantd in cadrul
intreprinderii ,,7op Fashion” SRL, care contribuie la marirea indicatorilor de
performantd, la eficientizarea activitatii economice si la madrirea calitativd si
cantitativa a eforturilor depuse de angajati.

Astfel, prin acest act de implementare confirmdm faptul cd propunerile
formulate au fost examinate de catre conducerea ,,7op Fashion” SRL si sunt

utilizate in activitatea de gestionare a intreprinderii.

Director




Anexa 21.6.

NMPOMU3IBOACTBEHHO-
KOMMEPYECKAA ®UPMA

FIRMA DE PRODUCERE §I
COMERT

2023 P. MongoBa r. KnwumHes
yn. Uamaunbckas 112 k. 301
IBAN:MD34ML000000002251928242

B “K.B.MonauHakoH6aHk A.O.” coun.Bypebucra

r. KnumHesa BIC MOLDMD2X328
®. Kog 1002600042889
Ten. 03732 )27-41-51

2023 R. Moldova or. Chisinau
str. Izmail 112 of. 301
IBAN:MD34ML000000002251928242
in BC “Moldindconbank S.A.” fil.Burebista
mun. Chigindu BIC MOLDMD2X328
C.fiscal 1002600042889
tel (03732 ) 27-41-51

VILEREX

CERTIFICAT DE IMPLEMENTARE

Prin prezenta confirmam faptul cé rezultatele cercetarii stiintifice din cadrul
tezei de doctor ,, Implicatii manageriale asupra motivatiei personalului in
organizatiile din Republica Moldova”, elaborata de dna Cétilina ILCIUC, au
fost examinate de cédtre conducerea SRL ,,VILEREX”.

Ca urmare a acestei examindri, considerdm ca lucrarea mentionatd constituie
rezultatul unei cercetéri Stiintifice complexe Si inovationale.

Cele mai relevante rezultate ale cercetdrii in scopul maririi calitatatii si
cantitatii eforturilor depuse de angajati (eforturi care sunt legate de motivatie) si a
determindrii tehnicilor motivationale au fost preluate pentru implementare in
cadrul intreprinderii SRL ,,VILEREX”.

In contextul celor expuse, apreciem pozitiv teza de doctor elaborati de dna
Citilina ILCIUC cu tema: ,,/mplicatii manageriale asupra motivatiei personalului
in organizatiile din Republica Moldova” Si considerdm rezultatele vcercetérii

importante, atat din perspectiva teoretica, cit Si cea practica.

Director general
/P /-
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Declaratia privind asumarea raspunderii

Subsemnata, Ilciuc Catalina declar pe raspundere personald ca materialele
prezentate in teza de doctorat sunt rezultatul propriilor cercetari si realizari
stiingifice. Constientizez cd, in caz contrar, urmeaza sa suport consecintele in

conformitate cu legislatia in vigoare.

Ilciuc Catalina

11.06.2018
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Date Nume, prenume: lILciuC CATALINA
personale:  Data nasterii: 20 decembrie 1977
Domiciliu: Republica Moldova, Chisindu,
str. M.Sadoveanu 28 ap. 164
Tel. dom. (37322) 48-49-33,
Tel. mobil 079505085
E-mail:catalinailciuc@mail.ru

CURRICULUM VITAE

Educatie si formare:

2016 — 2017
2014 - 2015
2010 - 2013
2008 - 2010
1997 — 2001
1992 — 1997

Institutul de Stiinte ale Educatiei, cursuri de formare continua
la specialitatea Management educational.

Institutul de Formare Continud, recalificare profesionala la
specialitatea Psihopedagogie.

Academia de Studii Economice din Moldova, studii doctorale,
specialitatea stiintificd Economie si Management.

Universitatea de Studii Europene din Moldova, titlul de Master
in Drept, specializarea Drept Economic.

Academia de Studii Economice Bucuresti, facultatea de
Economie Generald, titlul de Economist Licentiat in profilul
Economic, specializarea Economia si Dreptul Afacerilor.

Colegiul Financiar-Bancar din Chisinau, specialitatea Finante
si Asigurari, specializarea Activitatea bancara 1in profilul
Economie, calificarea Contabil.

Experienta profesionala:

2013 — prezent
2013 — prezent
2003 — prezent

2001 - 2002

Abilitati:

Centrul de Excelentd in Economie si Finante, sef sectie
,Economie si Informatica”.

Centrul de Excelentd in Economie si Finante, coordonator
Firma de Exercitiu.

Centrul de Excelenta in Economie si Finante, profesor de Drept
si Stiinte Economice.

Casa de Pensii si Asigurdri Sociale a Municipiului Bucuresti.
Departamentul ,,Bilete de odihnd si tratament”, inspector de
specialitate.

Lingvistice: Roméana — limba materna, Rusa — nivel avansat, Engleza — nivel mediu.

Domeniile de interes stiintific: Management, resurse umane, drept, economie,

psihopedagogie.
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10.

11.
12.
13.

Participari la proiecte (nationale si internationale):
Proiectul de Instruire in domeniul Antreprenoriatului si Angajarii in campul Muncii
(MEEETA Faza V), implementat de CEDA 1in parteneriat cu I.P.R. Callidus Moldova. Curs
de formare a formatorilor in domeniul Educatiei Antreprenoriale “Abilitati de instruire a
adultilor”, decembrie 2017, ianuarie 2018
Proiectul ”Parteneriate pentru calitatea si relevanta invatamdntului vocational-tehnic in
domeniul TIC din RM”, programul de formare continud “Managementul educational”,
februarie 2017, mai 2017, aprilie 2018
Proiectul international “Donezi-Contezi” organizat de cdtre organizatia nonguvernamentala
”Alumni Flex”, coordinator la nivel de institutie, septembrie — noiembrie 2016
Proiectul international ,, Under the same umbrella” din cadrul ACES (Academia Scolilor din
Europa Centrald) - 2015 cu genericul: ,,Embracing solidarity: We care, dare and share!"
Proiectul “Imbundtdtirea calitatii Invitamantului Vocational Tehnic in domeniul TIC din
RM”, 16-19 iulie 2015
Proiectul international EcoNet, sustinut de organizatia KulturKontakt Austria, 2012 - 2013

Participari la foruri stiintifice (nationale si internationale):
Conferinta Nationala Stiintifico-Practici “Resursele umane — componentd esentiala in
cresterea performantei institutionale”, Centrul de Excelentd in Economie si Finante,
Chisinau, 23 noiembrie 2017
Seminar international “Simulation for entrepreneurship”, Colegiul Economic “Dimitrie
Cantemir”, Suceava, Romania, 19 aprilie 2016
Conferinta stiintifico-practicd cu participare internationald “Strategii si vectori de crestere
economica din perspectiva dezvoltarii durabile in contextul globalizarii si integrarii”, editia a
Vl-a, CFBC — 20 noiembrie 2015
Conferinta de promovare a programului Academy of central European Schools (aces), lasi,
Romania, 10 februarie 2015
Conferinta stiintifico-practica cu participare internationald “Diversitatea umana prin sanse
egale 1n contextul racordarii la valorile europene”, CFBC, Chisinau, 20 noiembrie 2014
Conferinta Stiintifico-Practica si la alte activitati organizate de Universitatea de Stat de
Finante si Economie din Bucovina, Cernauti, Ucraina, 15 — 18 octombrie 2014
Simpozionul national “Promovarea educatiei pentru schimbare si valentele ei in economia
concurentiala”, Adjud, Romania, 06 iunie 2014
Conferinta nationala “Educatia pentru integrare socio-profesionald — educatie prioritara”,
CFBC, 21-22 martie 2014
Simpozionul Stiintific al tinerilor Cercetatori ASEM — 2013, 25-26 aprilie
Conferinta internationala stiintifico-practica a tinerilor cercetatori, de Universitatea de Stat
de Finante si Economie din Bucovina, Cernauti, Ucraina, 22 martie 2013
Simpozionul Stiintific al tinerilor Cercetatori ASEM — 2012, 27 - 28 aprilie
Simpozionul Stiintific al tinerilor Cercetatori ASEM — 2011, 14 — 15 aprilie
Conferinta internationald stiintifico-practica a tinerilor cercetatori, de Universitatea de Stat
de Finante si Economie din Bucovina, Cernauti, Ucraina, 14 martie 2011

Publicatii stiintifice: 12 articole publicate in reviste de specialitate si in alte culegeri
nationale si internationale
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